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odavia fresco en el recuerdo el Encuentro sobre “La formacién de directivos para la

modernizacion de la Administracién Piiblica” que organizaron conjuntamente el INAP

y la Fundacién Formacién y Tecnologia, cuya celebracion se vio enriquecida con la pu-
blicacién el pasado mes de febrero de las intervenciones habidas, nos enfrentamos a un nue-
vo paso en ese caminar miltiple hacia la modernizacién de la Administracién Publica. La
celebracién en junio pasado vy la publicacién ahora de las Jornadas sobre “Calidad Total en
los Servicios Publicos y en la Empresa” se plantea con el mismo objetivo de contribuir al pro-
ceso emprendido por la Administracién para conseguir administrar con calidad los servicios y
funciones que tiene encomendadas, en aras a lograr una Administracién mds moderna, efi-
caz y sensible a las demandas de la ciudadania.

La competitividad de las empresas, como tinica forma de supervivencia en un mercado
cada vex mas abierto, unido a que la creciente integracién europea eleva las exigencias de
aquella, conduce a que sea la diferenciacién la principal garantia de éxito. Lo cual ha
propiciado la introduccion y crecimiento de nuevas formas de hacer en la cultura

empresarial.
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En este contexto la calidad total se viene manifestando como herramienta fundamental
para la optimizacién de los procesos tanto productivos como de cualquier otra indole. Pues
busca conseguir la coherencia entre la eficacia que se persigue en la consecucién de objetivos
y la eficiencia en la utilizacién de los recursos que la hacen posible. Pero ello, no obstante,
precisa un cambio en las formas de hacer, en el comportamiento de las personas, y en suma
en la cultura de la empresa. Ya que esta puede acelerar o dificultar su general implantacion y
obliga a que el éxito deba plantearse como un resultado a medio plazo, dependiendo de la
propia dindmica de cambio de las culturas corporativas.

Estos procesos suponen propiciar el paso de una organizacién jerdrquica y burocrdtica a
una nueva en la que se pone el acento en las personas como elemento bdsico para la
consecucién de los objetivos. Propugnando con ello la asuncién de nuevos valores en los que
prime la motivacion, el reconocimiento, la participacion y, en resumen, la adhesion de todas
las personas y un compromiso en las metas corporativas.

La Administracién Publica, aun careciendo del apremio de sobrevivir en competencia,
no debe ser ajena a esta corriente, sino todo lo contrario. La calidad, la eficiencia en la
gestién y administracion de los recursos piblicos son exigencias cada vex mas demandadas
por el ciudadano. Que, ademds, espera ser tratado adecuadamente en sus relaciones, mas o
menos esporddicas, con la Administracién. Cobra ast sentido ese concepto controvertido de
“ciudadano-cliente” aunque sélo sea para exigir que a los ciudadanos se les presten unos
servicios eficientes y a la altura de sus demandas. Y se hace mds patente el objetivo
estratégico de “satisfacer al cliente de forma eficiente”. Aunque en este contexto la
consideracion de cliente adquiera multitud de formas y posibles interpretaciones, debe ser
matizada por las consideraciones politicas y de solidaridad social que justifican la accion del
Estado.

Evidentemente si, como se indicaba antes, la introduccién de una cultura basada en la
calidad total suponia un proceso a medio plazo, en el caso de la Administracion, y dadas las
peculiaridades de esta “empresa”, con un volumen de personal muy superior a cualquier
otra, con una complejidad mayor, requiere plantear los objetivos y examinar los logros con
una perspectiva temporal mds amplia. Sin embargo, es preciso echar a andar y ese es el
camino de la modernizacién emprendida, en el que ya se estdn observando efectos positivos y
claramente perceptibles.

En esta andadura, que ya es apreciable la concrecion en los 204 proyectos emprendidos
en el recientemente aprobado Plan para la Modernizacién del Estado, o en las acciones
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llevadas a cabo con la creacién de los nuevos Entes Piblicos, como pueden ser el de
Aeropuertos Espafioles y Navegacion Aérea (Aena), la Agencia Estatal de Administracién
Tributaria y el Organismo Auténomo Correos, también hay que constatar todas aquellas
otras iniciativas que se impulsan desde las Administraciones Autonémicas y Locales. Y si
bien es cierto que aiin no puede hablarse de una implantacion generalizada, si es importante
resaltar estos logros, no solo por la importancia de los objetivos que se persiguen, sino por el
efecto multiplicador, de toma de conciencia y de germen innovador para cambiar la cultura
administrativa y su actualizacion en el largo camino que su incorporacién al hacer habitual
supone. De ahi, ademds, el interés que tiene el poder contrastar con la experiencia
empresarial privada esos primeros pasos que para afianzar la modernizacién tratan de
empezar a aplicar los conceptos y metodologias de la calidad total en la Administracion.

Las Jornadas sobre “Calidad Total en los Servicios Piiblicos y en la Empresa” fueron
punto de encuentro de gran niimero de expertos, provenientes de la Administracion vy del
mundo empresarial, que contribuyeron con sus debates a complementar las interesantes
aportaciones iniciales de los ponentes. De todo ello cabe apuntar conclusiones o pergefiar
nuevos programas de actuacién, aunque en la forma de llevarlo a la practica puede haber, y
debe de haber, diferencias importantes.

La calidad total es posible y necesaria para el mejor funcionamiento tanto de la
Administracion como de las empresas. Por razones obwias el camino a recorrer es arin largo
en ambos ambientes, y para su culminacién todavia quedardn dificultades especificas. Pero
es indudable que en la medida que se fomente el dialogo entre estas experiencias, las metas
parecerdn mds asequibles y cercanas. Y mds si la difusion de las ideas que se recogen en las
pdginas que siguen se hace en circulos mds amplios de los que tuvieron la fortuna de
reflexionar en voz alta en las jornadas que dan pie a esta publicacién.

Madrid, noviembre de 1992
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uiero iniciar mis palabras en esta sesién de apertura del “Encuentro
sobre Calidad Total y Modernizacién en la Administracién Pablica y

en La Empresa”, mostrando a los organizadores -el Instituto Nacional
de Administracién Puablica, organismo integrado en el Ministerio para las
Administraciones Publicas, del que soy titular, y la Fundacién Formacién y
Tecnologifa- mi satisfaccién y mi felicitacién por la celebracién de un Foro
de debate sobre uno de los elementos neuralgicos del futuro de nuestro pafs:
la calidad y la modernizacién, concebidas como objetivos integrales en cuya
consecucién han de participar de forma simultdnea y coordinada el conjun-
to de los agentes politicos, econémicos, sociales y culturales, tanto piblicos
como privados, de nuestra sociedad.

Una vez més, vuelvo a constatar dos extremos que me resultan especial-
mente gratos, y me refuerzan en la creencia de la nueva vitalidad que im-

pregna nuestra sociedad.
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Por un lado, la extraordinaria pujanza que vienen cobrando en los ulti-
mos tiempos los estudios y los debates acerca de la necesidad de mejorar la
calidad de los servicios que prestan nuestras organizaciones. Hasta el punto
que, por razones de agenda, y muy a mi pesar, no me ha sido posible asistir a
algunos de aquéllos a los que he sido invitado, incluso en esta misma sede.

Por otro lado, la intensa permeabilidad y complementariedad que progre-
sivamente va adquiriendo la relacién del mundo de lo privado y de lo pabli-
co. Dos mundos que, como Vds. saben muy bien, porque les ha tocado sufrir-
lo, han venido manteniendo en nuestro pais un aislamiento y un alejamien-
to tradicionales, propios de sociedades fragmentadas en las que lo publico y
lo privado, més que aliados y participes de un proyecto nacional comin,
constituian dreas estancas y subsidiarias, cuando no frenos e, incluso, rémo-
ras, uno del otro, para el desarrollo econémico y social.

Pero mi satisfaccién no se limita a constatar el acierto en la eleccién de
las materias objeto del Encuentro, y en la preparacién, caracterizacion y di-
versidad de los participantes. Mi felicitacién se extiende, también, a la
oportunidad en la eleccién de las fechas para profundizar en el estudio, el
debate y la bisqueda de soluciones para la mejora de la calidad y la moder-
nizacién de las Organizaciones Puablicas y privadas.

Precisamente antes de ayer, 15 de junio, celebramos el quincuagésimo
aniversario de las primeras elecciones generales democraticas en Espafia,
después de un largo periodo de proscripcién de libertades, durante el que el
pafs vivié de espaldas al conjunto de naciones al que por nuestra historia
politica, social y cultural jamds debi6 dejar de pertenecer.

Hoy nos encontramos inmersos en una de las etapas més interesantes,
dindmicas y prometedoras de nuestra historia, abocados voluntaria y decidi-
damente a formar parte esencial, y protagonista, del nuevo proyecto politi-
co, econémico, social y cultural en que ha de conformarse Europa en el pré-
ximo futuro.

Hace tan sélo un mes, Las Cortes Generales debatieron y aprobaron el
Plan de Convergencia con el que Espafia se propone apuntalar su participa-
cién en el grupo de paises que conformaran la Unién Econémica y Monetaria.

Por primera vez, en varios siglos, Espafia tiene la oportunidad de situarse
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en un lugar destacado junto a los paises que han de marcar las pautas del de-
venir del siglo XXI.

Por primera vez, también, al cabo de tantos afios, la sociedad espafiola
contempla un panorama de futuro cargado de ilusién y esperanza colectiva
en la consecucién de unos niveles dignos de bienestar, en el marco de un Es-
tado moderno, social y democratico de Derecho, el Estado de las Autonomi-
as, que convenimos en damos en 1978 y que, entre todos, estamos constru-
yendo y perfeccionando dfa a dia.

Todos somos conscientes, no obstante, que esta nueva y favorable posi-
cién en la que hoy nos encontramos para afrontar con garantfas de éxito es-
ta oportunidad histérica, ha exigido y seguird exigiendo un esfuerzo firme y
perseverante y un alto grado de consenso del conjunto de la sociedad.

Todos, desde nuestra respectiva responsabilidad individual o colectiva,
publica o privada, politica, econémica o social, hemos contribuido y hemos
de seguir contribuyendo, con nuestro esfuerzo y con nuestra responsabilidad,
a dar forma a esta nueva realidad de presente y de futuro que es Espafia, por
mucho que nuestra tradicional prudencia nos impida, en no pocas ocasio-
nes, reconocerla y proclamarla, aun cuando en el exterior practicamente na-
die se recate en manifestar, un tanto sorprendido, el importante avance que
en todos los 6rdenes ha experimentado nuestro pais.

Yo, que también soy prudente y comedido por naturaleza para la valora-
cién de los métodos propios, quiero expresar hoy, en este marco, mi satisfac-
cién, como ciudadano y como miembro del Gobierno de la Nacién, por el
esfuerzo de modemizacién que ha realizado la sociedad espafiola en los dlti-
mos afios, y que nos ha permitido situarnos en condiciones de afrontar con
confianza en nuestras capacidades esa meta colectiva de progreso capaz de
afianzar el crecimiento estable y solidario del pais, y seguir aproximando la
calidad de vida de los espafioles a la de las sociedades mds modernas, justas y
desarrolladas.

Como Vds. saben, la Administracién Pdblica constituye en esta encruci-
jada un elemento bésico de las sociedades modernas, determinante de su de-
sarrollo econémico, social y cultural, de su nivel de cohesién ciudadana y del

grado de desarrollo efectivo de los derechos y libertades de sus ciudadanos.

e
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En buena medida, pues, el avance equilibrado del binomio libertad-
igualdad, consustancial a las sociedades libres, progresistas y solidarias, estd
en {ntima relacién con la capacidad de la Administracién Publica para dar
una respuesta eficaz, eficiente e inmediata a su papel de instrumento al ser-
vicio de las necesidades de sus ciudadanos.

Hoy en difa las Administraciones Pdblicas de estos pafses, ademds de
continuar con sus tradicionales funciones garantistas, se conforman progre-
sivamente como potentes protagonistas en la generacién y prestacién de
bienes y servicios pablicos a unos ciudadanos que, conscientes de su papel
central en una sociedad democrética, exigen, con mas énfasis cada dfa, que
su condicién de ciudadanos-contribuyentes tenga la contrapartida simultd-
nea y equilibrada de su consideracién como ciudadano-cliente, que exige,
sin perjuicio de la solidaridad, unos servicios y unas prestaciones publicas
equivalentes en calidad y cantidad.

Hoy, también, la inmensa mayoria de los paises desarrollados coinciden
en la necesidad de situar a la Administracién Publica y al conjunto de las
organizaciones prestadoras de servicios publicos en condiciones de respon-
der adecuadamente a las nuevas y complejas demandas de los ciudadanos y
de coadyuvar con dinamismo a la modernizacién general de cada pafs, re-
novando sus instrumentos publicos para situarlos en las condiciones de
competitividad, eficacia y eficiencia que el nuevo marco internacional
plantea.

Vds., que son excelentes profesionales publicos y privados y permanecen
atentos a este nuevo escenario, conocen perfectamente las experiencias y
los procesos de modemizacién de la Administracién Pablica iniciados y de-
sarrollados por la mayorfa de los paises de la OCDE, lo que me evita profun-
dizar m4s en estas interesantes experiencias.

También nuestra sociedad y nuestra Administracién Pidblica han experi-
mentado esa positiva transformacién, ain en marcha. La tarea de poner de-
cididamente nuestras Administraciones Publicas al servicio de los ciudada-
nos y del progreso de la sociedad ha constituido uno de los ejes medulares de
la politica que viene desarrollando el Gobierno con el apoyo y el esfuerzo de

la mayoria de los espafioles desde 1982.
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Las positivas transformaciones operadas en nuestro pais en los altimos
afios, protagonizadas por el conjunto de la sociedad espafiola, y avaladas por
un amplio respaldo social, nos deben alentar a seguir avanzando ilusionada-
mente en esa linea, pero conscientes también de que los nuevos retos son
cruciales y que ain queda un largo trecho que cubrir y un inmenso esfuerzo
colectivo que realizar.

Desde 1982 nos propusimos como objetivo la adaptacién del funciona-
miento de las Administraciones Pdblicas espafiolas, producto de la nueva
distribucién territorial del poder resultante del Estado de las Autonomfas, a
los nuevos requerimientos de una sociedad democrética y abierta decidida-
mente a su entorno exterior.

Este objetivo exigente e imprescindible, ain mds acuciante tras de nues-
tra incorporacién a las Comunidades Europeas en 1986 y la aprobacién del
Acta Unica, y reforzado con los nuevos retos que hay que afrontar a partir
de Maastricht, se encaré desde una estrategia doble y complementaria: mo-
dernizar la Administracién del Estado y hacer de la cooperacién entre las
distintas Administraciones Puablicas un principio natural y consustancial al
funcionamiento del Estado de las Autonomfas.

Hemos dado importantes pasos en el desarrollo de ambas estrategias.

Precisamente, la conclusién de los Acuerdos Autonémicos de febrero
pasado permitird profundizar, durante las préximas décadas, el ejercicio or-
denado del poder politico, reforzaré la estabilidad y propiciard un mejor fun-
cionamiento del Estado en su conjunto, a partir del compromiso mutuo de
instrumentar, colectiva y permanentemente, nuevas y mds eficaces formas
de cooperacién. La cooperacién, la colaboracién y la coordinacién de las
Administraciones Publicas, que ya venimos practicando desde hace tiempo
con indudables éxitos, se constituyen, pues, como elementos permanentes
de garantia de la racionalidad y eficacia del funcionamiento de las Adminis-
traciones Pablicas y de mejora en la calidad de sus setvicios.

También la estrategia de modernizacién ha tenido una importante plas-
macién en el quehacer de la Administracién Puablica.

La modernizacién, tal como la viene concibiendo y practicando el Go-

bierno desde 1982, parte de un concepto estratégico de cambio integral, gra-
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dual y permanente de sus estructuras, de su funcionamiento y de sus recursos
humanos, que tiende a propiciar un cambio en la cultura administrativa,
centrdndola en la consecucién de resultados y en el equilibrio de la relacién
coste-beneficio, como elementos referenciales bésicos.

Sin duda conocen Vds., tal vez mejor que yo, la historia de los innume-
rables fracasos de los esfuerzos reformadores que ha caracterizado a nuestra
Administracién, esfuerzos que pretendian modificar a golpe de decreto las
pautas, los hébitos, las estructuras y las culturas administrativas.

Muchos de Vds. pertenecen a importantes empresas privadas y publicas
y conocen sobradamente lo indtil y lo absurdo del reglamentismo a palo se-
co y de los intentos de cambiar una organizacién compleja de la noche a la
mafiana.

Son conscientes de que la Administracién Piblica es la organizacién
compleja por antonomasia. Pretender transformarla de golpe y a fondo es
una tarea condenada al mds estrepitoso de los fracasos. Equivale a renunciar,
a priori, a que las Administraciones Piblicas puedan jugar el importante pa-
pel que estdn llamadas a desempeiiar, junto con el conjunto del sector priva-
do, en el progreso y avance de nuestra sociedad.

Por ello, simultdneamente a la puesta en marcha de decisiones graduales
en diversos campos -legislativos, técnicos, organizativos, formativos, etc.-,
hemos venido impulsando y desarrollando una importante actividad colecti-
va de reflexién, de mentalizacién e interiorizacién en los empleados publi-
cos de los valores de la eficacia y la eficiencia, de la obtencién de resultados
concretos, evaluables y de calidad desde una concepcién de mayor autono-
mia y responsabilizacién, de la importancia de la incorporacién de las mo-
dernas técnicas de planificacidn, programacion, gestién y control que se uti-
lizan en las empresas publicas y privadas mas dinamicas e innovadoras, y de
la importancia de hacer de la politica de recursos humanos uno de los pila-
res catalizadores del cambio en la Administracién Publica.

En esta linea se encuentra inmersa la Administracién del Estado en los
dltimos afios. Y no lo hemos hecho solos y aislados. Durante este periodo la
Administracién ha mantenido un contacto intenso y constante con el mun-

do de la empresa publica y privada, sumido, a su vez, en importantes proce-




sos de cambio y adaptacién a las nuevas exigencias de sus respectivas activi-
dades productivas.

Muchas de las Organizaciones hoy presentes en este encuentro, han par-
ticipado en procesos de debate, de estudio, de formacién, tanto con el
M.A.P. como con otros Ministerios y Organizaciones Pudblicas. Algunas de
las aqui presentes, asi como otras ausentes, incluso han colaborado con no-
sotros en la puesta en marcha de nuevos instrumentos organizativos, técni-
cos y procedimentales...

Ello me evita ser excesivamente prolijo a la hora de transmitirles los im-
portantes avances culturales y reales que viene realizando nuestra Adminis-
tracién.

Hemos avanzado notablemente en la adecuacion de las estructuras a los
fines y tareas de cada organizacién. El complejo y extenso entramado que es
la Administracién Publica, la multiplicidad de funciones y tareas que debe
cubrir, rechaza de plano una estructuracién rigida y homogénea de sus dis-
tintas organizaciones. Es preciso dotarle de nuevos instrumentos organizati-
vos que permitan la flexibilizacién y la adaptacién de la Organizacién a las
necesidades de cada drea funcional, lo que conlleva la disposicién de los me-
dios y de los recursos necesarios € implica la responsabilizacién en la gestién
y la capacidad de autoorganizacién dentro de cada estructura. A esta idea,
que nos proponemos seguir desarrollando y perfeccionando, responde, entre
otros ejemplos, la nueva configuracién de Correos y Telégrafos, la Agencia
Estatal de Administracién Tributaria, el nuevo ente publico Aeropuertos
Espafioles y Navegacion Aérea, etc.

También en el 4rea de funcionamiento y procedimientos hemos avanza-
do sensiblemente. Un alto porcentaje de Ministerios y unidades han incor-
porado a su trabajo habitual sistemas integrados de gestién por objetivos -en
el Ministerio del que soy titular desde hace ya unos afios disponemos de un
sistema especifico para la planificacién, programacién, control y evaluacién
de los objetivos que anualmente nos marcamos-, al tiempo que se va facili-
tando a los gestores publicos una mayor capacidad de decisién en el manejo

de sus recursos y una mayor preparacién profesional en las modernas técni-
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En el campo de los recursos humanos, se han incorporado nuevos instru-
mentos para la motivacién y el rendimiento del personal, perfeccionando
gradualmente los sistemas de acceso, de carrera y de promocién, con algunas
experiencias sumamente interesantes, como las convocatorias de seleccién
realizadas en el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo, o
en los nuevos Cuerpos Informdticos, de las que esperamos obtener muy bue-
nos resultados al ir trasvasdndolas a otros colectivos. Precisamente, en el
acuerdo de tres afios suscrito con los Sindicatos mds representativos de la
Administracién, uno de los temas esenciales que serdn objeto de estudio y
negociacién conjunta se refiere a todo el entramado profesional que confor-
ma el acceso, la promocién profesional y los sistemas de evaluacién del ren-
dimiento.

Uno de los campos que ha sido objeto de mayor atencién, en el que se
ha desarrollado un importante impulso organizativo y econémico ha sido el
campo de la formacion, tanto a nivel de cada Ministerio, como en el Insti-
tuto Nacional de Administracién Piblica, al que hemos situado en el cora-
z6n de la estrategia modermizadora, desarrollando un ambicioso Plan inte-
gral de Formacién en el que la politica de formacién y desarrollo de directi-
vos tiene una dimensién muy seria, que serd determinante del funciona-
miento futuro de nuestras unidades administrativas.

Capitulo aparte, casi una conferencia, requeriria la extraordinaria po-
tenciacién que la Administracién Publica ha dado a la aplicacién de las tec-
nologias de la informacién. Pero no quiero ni puedo abusar del tiempo pro-
gramado para este acto, y ademds estoy seguro que serd abundantemente tra-
tado en el transcurso del Encuentro.

Todo este importante bagaje teérico y practico acumulado, y la obten-
cién de un favorable clima participativo y comprometido con los empleados
pablicos (con los que se firmé un importante acuerdo de tres afios el pasado
14 de noviembre) movi6 al Gobierno, consciente de la oportunidad histéri-
ca que para el avance en el bienestar de la sociedad espafiola supone el nue-
vo disefio de convergencia econdmica y politica acordado por los paises de
la CEE en Maastricht, a redoblar el impulso de modernizacién de la Admi-

nistracién Pidblica en diversos frentes.
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Uno de ellos, cuya importancia y necesidad estoy seguro no se les esca-
pa, es la definitiva acomodacién de un régimen juridico y un procedimiento
administrativo, flexibles, abiertos y modernos, adecuados a los requerimien-
tos de nuestro Estado de las Autonomias y a las demandas de un ciudadano
que ha abandonado definitivamente su condicién de sibdito y simple admi-
nistrado, para constituirse en protagonista y objetivo bdsico de la actividad
de las Administraciones Pablicas. ,

Precisamente en estos dfas el Congreso de los Diputados debate el Pro-
yecto de Ley de Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y del
Procedimiento Administrativo Comin, que ha de ser uno de los instrumen-
tos juridicos mas importantes y decisivos en el devenir de las Administracio-
nes Publicas, y en la calidad, transparencia y receptividad de sus relaciones
con los ciudadanos.

Otros frentes son las diversas reformas estructurales que viene acometien-
do el Gobiemo en diferentes 4mbitos de naturaleza publica y que seguiré reali-
zando, profundizando y desarrollando con rigor y tenacidad, tales como en los
sectores de la Ensefianza, Defensa, Justicia, Sanidad, etc., o aquellos otros, co-
mo el 4rea de empleo, cuya reforma y reestructuracién estamos empezando.

El otro frente de modernizacién que ha decidido impulsar el Gobierno, y
sobre el que me interesa proporcionarles algunos datos, es la puesta en mar-
cha de un Plan de Modernizacién orientado a la consecucién de mejoras
concretas, en términos de calidad y eficacia, en las prestaciones y servicios
de la Administracién del Estado.

Como habran podido comprobar a lo largo de mi exposicién, la moder-
nizacién de la Administracién Pudblica es una accién estratégica y global del
Gobierno, compuesta de diversas vertientes que se complementan y conec-
tan entre si. Es, pues, una estrategia compleja, coordinada, gradual y perse-
verante, que consta de todo un entramado de acciones que el Gobierno
considera debe afrontar para la mejor satisfaccién de las necesidades ciuda-
danas, de forma que coadyuve de manera esencial a la modernizacién del
conjunto de la sociedad y de su tejido productivo, y con el fin de alcanzar
con el maximo éxito las posiciones de cabeza a que nos emplaza el nuevo re-

to europeo.
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El Plan de Modernizacién de la Administracién del Estado, que tiene su
origen en el acuerdo de Consejo de Ministros del 15 de noviembre del pasa-
do afio, es un paso més de la accién del gobierno para adaptar la Adminis-
tracién Publica a las necesidades y exigencias de calidad de los ciudadanos y
para apoyar el esfuerzo de competitividad, eficacia y eficiencia demandado
al sector privado, en esta nueva etapa en que nos sitia el marco de conver-
gencia europea. Es una nueva herramienta practica de la que la sociedad se
dota para seguir desarrollando el complejo proceso de transformacién inicia-
do hace afios y que ha de perfeccionarse y completarse permanentemente.

La idea central del Plan es orientar toda la actividad administrativa al
servicio del ciudadano, desde la perspectiva de que cualquier accién de me-
jora debe comenzar por plantearse qué necesitan los usuarios de los servicios
y cémo satisfacer de la mejor manera sus expectativas.

El Plan est4 dirigido a la Administracién del Estado, aunque tiene la vo-
cacién de que sus objetivos sean asumidos como propios por las Administra-
ciones Autondmicas y Locales, que siempre contardn con la cooperacién, el
apoyo y la colaboracién que puedan requerir de la Administracién del Esta-
do.

En este sentido, creo que todos debemos congratularnos de las recientes
y no escasas iniciativas que se vienen produciendo, en esta linea moderniza-
dora, en Comunidades Auténomas y Entidades Locales. Estoy convencido
de que, en poco tiempo, a medida que progrese la ejecucién de nuestro Plan
y de los que se est4n disefiando en aquellas instituciones, el conjunto de las
Administraciones Pidblicas se encontraran involucradas activa y decidida-
mente en un vasto y profundo proceso modernizador, del que todos nos po-
dremos enriquecer mutuamente.

El Plan, como ya he expresado, no pretende abarcar de una vez por to-
das, y en todos los Ministerios, el conjunto de actividades susceptibles de
mejora. Sf afecta a todos los Ministerios, pero prioriza actuaciones de mejo-
ra en aquellos servicios pablicos en contacto més directo con los ciudada-
nos. Tratar de realizar una accién de mejora totalizadora serfa, precisamente,
caer de nuevo en esa filosofia, que se ha de desterrar definitivamente, de

querer abarcarlo todo de la noche a la mafiana. Exactamente la estrategia
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contraria a la que nos venimos planteando en Espafia, y en la mayoria de los
pafses de nuestro entorno.

Toda organizacién en proceso de cambio y de renovacion viene obligada
a acometer gradualmente dicho proceso, de tal manera que la eficacia de di-
chos cambios y mejoras tengan el mayor nivel de efectividad, y que el con-
junto de la organizacién vaya alimentdndose de dichas experiencias positi-
vas y que éstas vayan incorpordndose a la cultura y al quehacer diario de los
empleados publicos en todos sus niveles de responsabilidad.

Ademds, los propios limites que nos impone la responsabilidad de conte-
ner y reducir el déficit pablico en los préoximos afios, en funcién del escena-
rio econdémico, nos obligan a adoptar como criterio ineludible para la ejecu-
cién del Plan de Modernizacién, el criterio de eficiencia, de modo que no
implique un gasto adicional sobre los presupuestos ordinarios.

Estamos convencidos, y los ciudadanos asi lo reclaman, de que la mejora
de los servicios es perfectamente factible, si se utilizan eficientemente los re-
cursos actuales, se mejora la profesionalidad y la productividad de los em-
pleados piblicos y se incorporan las nuevas técnicas de planificacién, direc-
cién y gestién que hemos ido desarrollando y asimilando gradualmente en la
Administracién en los dltimos afios y que vamos a seguir profundizando vy
perfeccionando. Debemos seguir sembrando la Administracién de este espi-
ritu y de estas nuevas capacidades, pero también debemos conseguir que los
ciudadanos perciban con claridad los frutos del esfuerzo colectivo que vie-
nen realizando los profesionales de la Administracién Pdblica. La moderni-
zacién no puede quedarse en un mero discurso tedrico, escasamente apre-
hensible por los ciudadanos. Es preciso poder demostrar a éstos que, como
consecuencia de este nuevo impulso que comporta el Plan, se pueden obte-
ner -y en un corto plazo- mejoras efectivas, concretas y palpables en el am-
plio conjunto de dreas que abarca la Administracién del Estado. Precisa-
mente, ese es el sentido profundo que tiene el Plan de Modernizacién para
1992.

La propia naturaleza del Plan, en funcién de las caracteristicas que les
acabo de comentar, nos permite concebirlo como un Plan abierto y dindmi-

co, de forma que, a medida que éste se vaya desarrollando, estaremos en
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condiciones de incorporar nuevos proyectos, que en estos momentos se es-
t4n elaborando y que cada vez se perfeccionardn més gracias a la experiencia
acumulada en la ejecucién de los proyectos que actualmente lo conforman.

Son en total 204 proyectos que inciden en una gran variedad de situa-
ciones administrativas. Muchos de ellos, adem4s de los que yo les he sefiala-
do, serdn comentados en profundidad a lo largo del Encuentro, por lo que
me abstengo de entrar en sus contenidos.

Por dltimo, el propio Plan sefiala clara y expresamente, los plazos de rea-
lizacién de cada uno de los proyectos, los responsables concretos de los mis-
mos y los mecanismos precisos para su seguimiento y evaluacién periédica.
La inexistencia de estos elementos basicos o la imprecisién que los rodea,
suele ser el talén de Aquiles de este tipo de experiencias en las macroorgani-
zaciones publicas y privadas.

En nuestro caso, hemos cuidado al detalle y con el mdximo rigor estos
elementos porque, ademd4s de ser nuestra obligacién como responsables pd-
blicos y administradores de los dineros de los ciudadanos, yo mismo estoy
plenamente convencido de que el éxito de este Plan de Modernizacién va a
generar en nuestra sociedad una renovada confianza en la necesidad y utili-
dad de lo publico y en su capacidad para ayudar al impulso econémico, so-
cial y cultural del pafs.

No quiero abusar mas de su tiempo, pues tienen ante Vds. un apasio-
nante panorama de estudio y debate, y una nueva ocasién para aprovechar
mutua y satisfactoriamente los beneficios que ha de reportar, necesariamen-
te, el encuentro de culturas y experiencias diferentes, pero cada vez menos
distintas y antagénicas; bien al contrario, cada vez més préximas y comple-
mentarias en el objetivo nacional de modernizar nuestras organizaciones y
situar la calidad en el centro de nuestra actividad y nuestras culturas.

De nuevo felicito a los organizadores y a los participantes, y les invito a
seguir en este noble empefio. S6lo desde la actitud de responsabilidad y es-
fuerzo colectivo, conseguiremos avanzar en la construccién de unas Admi-
nistraciones Publicas modernas, eficaces y eficientes, instrumento esencial
para alcanzar una sociedad cada dfa m4s libre y solidaria.

Muchas gracias.

®e),
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uisiera agradecer
a mi buen amigo
José Constantino
Nalda, presidente del
INAP, su invitacién pa-
ra participar en esta

jornada sobre Calidad

no he podido por
menos que sentir co-
mo musica celestial,
una persona que, co-
mo yo, tiene la defor-
macién profesional
de haberse dedicado

durante mucho tiem-

Total y Modernizacién
en la Administracién
Publica y en la Empresa. Es para mi muy
grato participar e igualmente importan-
te para nuestra compafifa, Telefénica de
Espafia, en tanto en cuanto para noso-
tros, en este momento, la calidad es, sin
duda alguna, la cuestién clave para la
gestién empresarial en el sector de los
servicios de telecomunicacién.
Revisando el programa de este en-
cuentro, no pude por menos que sor-
prenderme vy felicitarme por la afortuna-
da y feliz concurrencia de términos y de
ideas; conceptos como excelencia, efica-
cia directiva, estrategia. Y sobre todo,
cuando en su intervencién el Sr. Minis-

tro hablaba del ciudadano-cliente,

po a la actividad co-
mercial. El hecho de ofr esto es para mi,
realmente, muy satisfactorio. Pero toda
esta serie de conceptos: excelencia, efi-
cacia directiva, calidad total, y ciudada-
no-cliente, o en nuestro caso abonado-
cliente, remiten, de forma clara, a los
elementos intangibles de la calidad, que
a mi juicio son los fundamentales y mu-
cho m4s importantes, yo diria, que in-
cluso las técnicas, los métodos y las re-
cetas multiples que existen en el mundo
para llevar a cabo un programa de esta
naturaleza.
Hace unos afios la calidad era una
especie de humilde personaje que se

movia entre las bambalinas de la
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escena empresarial espafiola, reclaman-
do un papel, aunque fuera modesto,
dentro de la representacién de la obra.
Tuvo su oportunidad, salié bien la prue-
ba, tuvo buena prensa, gracias a la mul-
titud de maestros, especialmente consa-
grados, que inundaron de literatura to-
das las bibliotecas de muchos directivos,
y asi la calidad se convirtié en un con-
cepto que estaba de moda, al que todos
prestdbamos mucha atencién y al que
todos indudablemente también corteja-
bamos. Y tanto se habla de calidad total
que yo empiezo a dudar si todos tene-
mos el mismo concepto de calidad, o al
menos si todos afrontamos la calidad
con igual decisién o con igual voluntad.
Algunas compafifas, algunas empresas,
centran sus esfuerzos en obtener un re-
gistro de empresa o certificado de ho-
mologacién que les permita seguir man-
teniendo a sus clientes habituales y par-
ticipar en nuevas licitaciones interna-
cionales, por ejemplo. En otras se preo-
cupan por la reduccién de los costes de
la no calidad y por mejorar el nivel de
aceptacién de sus productos finales o
cualquier otro objetivo de esta naturale-
za. Posiciones, como no, absolutamente
necesarias e incluso convenientes y que
favorecen la actividad de la empresa y
sus relaciones con sus clientes. Sin em-
bargo, para otros, la calidad total es algo

mas que un conjunto de métodos y

una forma de pensar. Y adem4s una uto-
pfa y puede, justamente por ello, por ser
una utopia, actuar como una idea fuer-
za, como un factor de movilizacién de
todo el personal que trabaja en una
compafifa o en la Administracién Puabli-
ca. Una idea fuerza capaz de mover a
cualquier organizacién.

Para nosotros, para Telefénica de
Esparia, la calidad total es una forma de
planificar la superioridad, y responde a
nuestro prop6sito de mantener a nuestra
compafiia como un lider indiscutible del
mercado de servicios de telecomunica-
cién, en consonancia con nuestra mi-
sidn estratégica.

Es verdad que en los dltimos tiem-
pos el entorno en el que se mueve una
comparfifa operadora de telecomunica-
cién, no sélo en Espafia sino en el mun-
do entero, estd cambiando de manera
rapida y sustancial. Hay un proceso de
liberalizacién de servicios, de fin de los
monopolios, estamos entrando en un
mercado mucho mds competitivo, y an-
te un entorno de esa naturaleza hay que
responder con una estrategia. Con la es-
trategia de mantenerse en un mercado
en competencia como lider de servicios
de telecomunicacién, como es nuestro
caso. Para ello, la misién de una empre-
sa como la nuestra no puede ser otra que
hacer que sea identificada por sus clien-

tes actuales y sus clientes potencia-

de técnicas para ser aplicadas, es

les, como el vendedor preferido de
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servicios de telecomunicacién, tanto in-
ternacional como nacionalmente. Esto
obliga y compromete en una tarea con-
tinuada de perfeccionamiento y de efi-
cacia, o por decirlo de alguna forma
muy sencilla, como decia anteriormente
el Sr. Ministro, hacer las cosas bien y en
todo caso cada dia un poco mejor. Sen-
cillamente eso.

Estos compromisos de una empresa
como Telefénica se producen en este
mercado de servicios de telecomunica-
cién, que como decia estd cada vez mas
abierto a la competencia, y se traducen
en una estrategia selectiva de objetivos
y de férmulas de gestién para mantener-
se en su posicién de liderazgo, utilizando
como herramienta la mejora de la cali-
dad de los servicios frente a la que pue-
da ofrecer cualquier otro competidor. El
cumplimiento de nuestra misién empre-
sarial requiere que las acciones estraté-
gicas estén orientadas a la satisfaccién
del cliente. Y este cliente debe percibir
en todo momento a Telefénica como
proveedora del mejor servicio, de las
mejores soluciones, de la mejor aten-
cion, de los mejores precios. Y ello im-
plica, naturalmente, la definicién de la
calidad total como la satisfaccién del
cliente, de ahf mi contento al ofr la ex-
presién del ciudadano-cliente. Para ello
es necesario que la empresa supere una
meritoria y ya larga historia de pro-

veedores de servicio pdblico, para

entrar en una nueva etapa de proveedo-
ra de los servicios comerciales que de-
manden y necesiten nuestros clientes, es
decir, hay que sustituir el concepto de
servicio publico por el de servicio al
cliente. Pero en esta transaccién es im-
portante que nuestra 4ptica no se vea
distorsionada por el mercado, de tal ma-
nera que Telefénica, incluso dentro de
lo que es ya un mercado reservado des-
pués de la firma del contrato con el Es-
tado, no compita por cuotas en el senti-
do estricto, sino por estar presente en la
mente de todos nuestros clientes, para
poder interactuar con ellos hasta el
punto de conocer cuéles son sus necesi-
dades, cudles son sus deseos, incluso an-
tes de que ellos mismos los sientan de
una manera explicita. Adelantarse a los
deseos y a las necesidades para producir
productos y servicios que sean satisfac-
tores de demanda, que respondan a una
demanda real. A nadie se le oculta que
esto no es posible sin una profunda
transformacién de la cultura empresa-
rial. Y esto requiere un cambio y ademas
un cambio profundo.

El proyecto que tenemos para la ca-
lidad total sintoniza, sin embargo, con
un anhelo largamente sentido por una
gran mayoria de los trabajadores de Te-
lefénica que tenifan a gala su profesiona-
lidad y que son propicios a responder

positivamente a la confianza y res-

ponsabilidad que reciben; es decir,
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habfa ya un ambiente previo posible pa-
ra empezar a sembrar esta nueva idea,
este nuevo cambio de cultura empresa-
rial. Pero con estas acciones Telefénica
tiene que dejar de ser muy pronto la
operadora tradicional de telecomunica-
ciones en monopolio, que estaba orgu-
llosa de ofrecer un servicio publico de
una importancia grande, para volver a
cifrar su orgullo profesional y su orgullo
empresarial en dar una mayor satisfac-
cién a sus clientes, adaptdndose a sus
necesidades y ofreciendo servicios, co-
mo decia antes, en las mejores condicio-
nes de precio y calidad. Si nos moviése-
mos en esta linea, en esta linea de cam-
bio en Telefénica, la calidad no afecta-
ria s6lo al producto o al servicio final,
sino que afectarfa a todas sus activida-
des en general. Es un compromiso de to-
dos y cada uno de los trabajadores,
cualquiera que sea su tarea y su respon-
sabilidad. Afecta a todos nuestros pro-
cesos internos y por supuesto a todos
nuestros procesos externos. Y aparece
con fuerza la figura de lo que es el clien-
te interno que debe ser también un
cliente satisfecho. Hay infinidad de pro-
cesos dentro de una organizacién que no
llegan al consumidor final al usuario fi-
nal, no llegan al cliente final, sino que
se quedan dentro; pues incluso en estos
procesos internos hay que llevar a la

conciencia de todos de que hay que

Anteriormente he sefialado que la
calidad total habfa sintonizado perfecta-
mente con un anhelo de muchos de los
trabajadores, de la gran mayorfa de los
trabajadores de Telefénica. Esto es, a mi
entender, una premisa fundamental, una
regla en la que yo insisto. La calidad no
puede gestionarse al margen de las plan-
tillas, al margen de las personas, por eso
la existencia de una actividad vital y
mental favorable a la calidad facilita la
extensién de los programas y estimula la
participacién de todos los trabajadores.

Naturalmente los criterios de clien-
te interno y externo tienen sus repercu-
siones en el mundo de nuestros suminis-
tradores, toda vez que la calidad que
ellos nos proporcionen incide de forma
importante en los procesos internos de
la compaiifa, es decir, la condicién de la
calidad hay que ponerla en la puerta de
entrada.

La calidad total no es, en nuestra
empresa, insisto, una campafa puntual
ni un trdmite para cubrir un expediente.
Yo creo que el sentido que nosotros le
queremos dar es el de una politica gene-
ral con objetivos incluidos en el plan es-
tratégico y con una serie de acciones es-
tratégicas que ya estin en fase de ejecu-
cién. Los primeros pasos para mentalizar
a la empresa en su conjunto ya se est4n
llevando a cabo, con car4cter permanen-

te. Se han realizando jornadas pare-

hacerlo con calidad.

cidas a esta, jornadas para directi-

CANDIDO VELAZQUEZ-GAZTELU



vos, se han preparado publicaciones in-
ternas y se han establecido contactos
personales de cardcter departamental pa-
ra resaltar el concepto de calidad total,
concepto que se imparte a todas las per-
sonas que acceden de nuevo a la compa-
fifa. Y esto también es muy importante,
el que las personas que acceden de nue-
vo a un colectivo reciban, cuando em-
piezan, en el primer contacto, un mensa-
je de calidad total.

Entre las principales acciones que
hemos llevado a cabo, tengo que men-
cionar, brevemente, la creacién de una
comisién estratégica del Proyecto de
Empresa para Calidad Total que presido
yo mismo, se han creado también unos
sistemas de anilisis de la calidad, como
una herramienta de gestién que permite
cuantificar el nivel de calidad interna
que estamos ofreciendo a nuestros clien-
tes; los indicadores objetivos y los facto-
res de ponderacion de este sistema evo-
lucionardn de acuerdo con las exigencias
temporales de cada uno de nuestros di-
versos segmentos de clientes, porque que
duda cabe que tampoco las necesidades
de los clientes son iguales histéricamen-
te hablando. Yo creo que tenemos una
sociedad mucho mids exigente que hace
30 afios, de eso no hay la menor duda;
antiguamente se conformaban con cual-
quier cosa, hoy dia, afortunadamente,
exigen mucho més que antes. Se ha-

cen estudios sociolégicos desde el

afio 89 que nos permiten conocer el gra-
do de satisfaccién que ofrecemos a nues-
tros clientes para, cuando encontramos
problemas, poder actuar en la direccién
adecuada. Se estdn manteniendo con-
tactos con asociaciones de usuarios y de
consumidores que abren, también, nue-
vos cauces de participacién a las deman-
das de los clientes y permiten contrastar
nuestra visién de la calidad con su pro-
pia experiencia, ya que aportan datos
significativos sobre los habitos de uso,
etc. Tenemos Grupos Departamentales
de Calidad, muy importantes para intro-
ducir la gestién de calidad en la organi-
zacién. Pero no s6lo en la organizacién
central sino en los Grupos Provinciales
de Calidad, que también funcionan de
manera paralela y con una gran activi-
dad. Hay Equipos de Mejora. Junto a los
grupos de calidad, se han establecido
Equipos de Mejora que se ocupan de re-
soluciones de problemas relacionados
con el trabajo cotidiano; por ejemplo,
hemos tenido ahora una reunién, una
convencién de toda esta serie de grupos
que se habian destacado en hacer accio-
nes de lucha contra la no calidad real-
mente muy positivas. Por supuesto le da-
mos la importancia radical a la forma-
cién para la calidad, no sélo en la entra-
da a la empresa, sino para todos aquellos
que ya formamos parte de ella. Y por su-

puesto también hay una linea de

trabajo que a iniciativa de Teleféni-
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ca se constituyé en la organizacién de
Operadoras de Telecomunicacién Euro-
peas para coordinar todas las activida-
des, y tener incluso sistemas de medidas
comunes, para poder marchar de una
manera paralela y conjunta dentro de lo
que es la Comunidad Europea. Algunas
de las operadoras europeas est4n tenien-
do que realizar ademds un cambio cultu-
ral afadido ya que la mayor parte de
ellas han sido rama de la administracién,
con unos comportamientos diferentes a
los que son habituales en la empresa,
aunque afortunadamente ya estos com-
portamientos van convergiendo de una
manera absoluta y clara.

Por dltimo, se ha considerado la ges-
tién de la calidad total que requiere un
cambio profundo, como decfia, de la cul-
tura empresarial, y para eso se ha hecho
un especial énfasis en determinadas ac-
ciones estratégicas como intensificar el
plan de formacién, desarrollar una filo-
soffa de cliente interno, dar prioridad a

los programas de comunicacién de em-

presa, elevar la motivacién del colectivo
mediante la formacién y el reconoci-
miento sobre todo de los logros que se
van obteniendo, en fin, como pueden
observar, en Telefénica hemos asumido
de verdad, con decisién, el reto de la ca-
lidad total. Estamos convencidos, ade-
mds, de que es un valor competitivo de
primer orden y que como tal nos va a
ayudar a consolidar nuestro liderazgo en
los servicios de telecomunicaciones.
Nosotros somos una empresa y el valor
competitivo que tiene la calidad es ini-
gualable.

Por ello estamos trabajando, y esto
es lo que yo sencillamente os comunico,
como una iniciacién de una experiencia
no acabada, porque la calidad total es
una utopia y siempre hay que andar en
esa direccién y a veces cuando nos pare-
ce que la hemos alcanzado, tenemos que
seguir caminando porque estd mucho
més lejos de lo que nosotros, en ese mo-
mento, nos podemos imaginar. Muchas

gracias.
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uisiera, en pri-
mer lugar, agra-
decer al Institu-
to Nacional de Admi-
nistracién Publica y a
la Fundacién Forma-
cién y Tecnologia, la
oportunidad que me
brindan de comentar

con ustedes una sinte-
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duo pueden quedar r4-
pidamente obsoletos
incluso antes de haber
tenido la oportunidad
de ponerlos en practi-
ca.

En el mundo de la
empresa moderna, las
nuevas tecnologias

constituyen la prueba

sis de reflexiones y
opiniones personales sobre un tema tan
actual como es la bisqueda de la exce-
lencia empresarial a través de la forma-
cién y la tecnologia, asi como al enfo-
que que desde la alta direccién debe
darse en el planteamiento estratégico
del cambio cultural motivado por la im-
plantacién de estas tecnologfas.

Los avances de la humanidad se de-
ben fundamentalmente a la asimilacién
de nuevas tecnologias en los usos y cos-
tumbres de los hombres. La historia de
la humanidad es paralela, en buena me-
dida, a la historia del cambio tecnolégi-
co. De hecho, las posibilidades de desa-
rrollo de nuestro mundo han estado
condicionadas por la tecnologia.

Pero lo realmente espectacular es la
velocidad que estos avances han alcan-
zado en los dltimos afios, y el hecho de
que esta rdpida evolucién no solamente
no se detiene, sino que continda en pro-
gresién geométrica. En consecuen-

cia los conocimientos de un indivi-

de fuego de su capaci-
dad de anticipacién, adaptacién y trans-
formacién.

Decia Peter Drucker que los empre-
sarios triunfadores tenfan en comin no
una determinada personalidad, sino la
entrega a la prictica sistemadtica de la
innovacién. La innovacién es la fun-
cién especifica de la iniciativa empresa-
rial. Es el medio con que el empresario
crea nuevos recursos generadores de ti-
queza y potencia los ya existentes. De
ahf la transcendencia de la actitud y
predisposicién del empresario o del di-
rectivo para preparar a su empresa en la
recepcién de nuevas tecnologias.

Frente a la rapidez del cambio tec-
nolégico existe una resistencia psicols-
gica y social que s6lo se supera, por una
parte, con la iniciativa innovadora de
los empresarios, y por otra, con un es-
fuerzo en la formacién del equipo hu-
mano, que permita aceptar, asimilar y al

tiempo evolucionar al unfsono con

estos cambios.
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La implantacién de nuevas tecnolo-
gias modifica significativamente los tra-
bajos del personal y las relaciones de
trabajo. Dependiendo de la manera en
que se gestione el proceso de cambio,
éste podra facilitar o bloquear el estado
de dnimo y la motivacién del personal,
y en consecuencia su acertada manera
de pensar, comunicar y realizar. Encau-
zar debidamente el proceso de cambio
en lo que afecta al personal es un factor
decisivo para garantizar que se obtienen
las ventajas proyectadas.

En el entorno cambiante en el que
nos encontramos, ;qué debe hacer el
empresario o el director general, que
siente la necesidad de adaptar la empre-
sa a las oportunidades que ofrecen las
nuevas tecnologfas?

El director general (o en términos
mas genéricos, el gestor), es el unico
ejecutivo que puede comprometer a to-
da la organizacién con una estrategia
determinada. De ahi la necesidad de
que se involucre directamente en la for-
mulacién de una estrategia de cambio,
liderando el esfuerzo y no limitdndose
simplemente a presidirlo.

Gran parte de los cambios de estra-
tegia y estructura iniciados por las tec-
nologias, requieren nada menos que un
cambio en la cultura de la empresa,
cambios sobre c6mo dirigir la empresa y

cémo dirigir a su personal. Todo

nificativa, por lo que es esencial que sea
efectivo. Pero su efectividad dependera
de que la gestién consiga superar un nd-
mero importante de obsticulos, de for-
ma satisfactoria. La resistencia deberd
transformarse en entusiasmo. La moti-
vacién deberd potenciarse a través de
los sistemas de evaluacién que se efecti-
en para ajustar los nuevos objetivos y la
organizacién. La formacién debe ser efi-
caz y la comunicacién debe ser clara.

La formulacién de la estrategia y la
gestién del cambio en la empresa re-
quieren la combinacién entre el conoci-
miento técnico, el comportamiento hu-
mano y los sistemas de informacién.

Para un desarrollo competitivo efi-
caz,la direccién no deber4 subestimar las
consecuencias a largo plazo, sobre la es-
tructura y la estrategia, de la implanta-
cién de nuevas tecnologias. Esto implica
que los responsables de la estrategia, los
mandos y los expertos de organizacién
deben partir de una comprensién realis-
ta de los problemas y oportunidades cre-
ados por la tecnologia. En la medida en
que los cambios posibles pueden pertur-
bar la estructura de poder de la organi-
zacién, pudieran ser necesarias colabo-
raciones ajenas a la organizacién, para
lograr la independencia en la bisqueda
de un adecuado equilibrio entre realis-
mo e hipétesis.

Los directivos deben enfocar el

cambio requerird una inversién sig-

tema de la innovacién tecnolégica
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no como algo ajeno, sino como un ele-
mento necesario y potencialmente abor-
dable en su gestién. De ahf la importan-
cia de la conexién entre la estrategia
empresarial y la tecnolégica.

Quisiera transmitirles mi opinién de
que los directores de empresa deben
contemplar el proceso de innovacién
con rigor, asumiendo que el futuro ha de
ser sustancialmente distinto del presen-
te y dando por supuesto que innovar es
arriesgado, pero no hacerlo ain lo es
mds. A pesar de las muchas probabilida-
des de fracaso que tiene cualquier inno-
vacién, las empresas deben renovarse si
no quieren desaparecer. La innovacién
tecnoldgica estimula la adaptabilidad a
los cambios, conduce a las empresas a
una visién mas clara de sus puntos fuer-
tes y débiles y responde a una de las mds
imperiosas necesidades humanas: probar
cosas nuevas.

El director de empresa juega el papel
mds importante en la tarea de asegurar
que la empresa se desliza en todo mo-
mento sobre la ola de la tecnologia de
avance. No es preciso que sea un cienti-
fico, pero debe ser alguien que com-
prenda cémo se desarrollan la ciencia y
la innovacién. Alguien con la condi-
cién necesaria para insistir en que la
empresa abandone su tecnologia y sus
conocimientos de base, incluso en los

momentos en los que, en términos

se desarrolla perfectamente. Alguien
con la coraza lo suficientemente dura
como para soportar las criticas que se
producirdn cuando se demuestre que los
primeros pasos pueden estar desencami-
nados o cuando los primeros resultados
sean desalentadores.

Todo cambio tecnolégico estd inse-
parablemente unido a una mutacién
cultural. Una de las consecuencias de la
revolucién tecnolégica ha sido la pro-
gresién exponencial de la capacidad de
procesamiento de la informacién dispo-
nible. Cualquier avance influye en la
capacidad de enriquecimiento de los co-
nocimientos humanos, asi como en la
obtencién de utilidad, placer o tiempo
libre, y, por tanto, termina convirtién-
dose en una nueva forma de cultura de
la sociedad. Por eso, resulta extrafio que
se suela prestar mayor atencién al desa-
rrollo de la investigacién tecnolégica, y
a su comercializacién, que al disefio de
esquemas de utilizacién que ayuden a la
sociedad, a las instituciones y sobre to-
do, a los individuos a asumir gradual-
mente y de forma creativa -sin traumas,
sin recelos y sin resistencias- los cam-
bios sociales y culturales que impone el
uso de esas tecnologias.

En el mundo de la empresa, y a la
vista de los grandes cambios que nos es-
peran, se necesitan nuevos enfoques que

permitan enfrentarse a dichos cam-

de anilisis econémico cldsico, todo
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bios.
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Es fundamental, para tener éxito,
romper con las tendencias o las actitu-
des conservadoras que buscan primor-
dialmente salvaguardar situaciones ob-
soletas. Frases como “eso no se puede

» o«

hacer”, “eso lo hemos intentado antes y
no ha dado resultado”, “no tenemos
tiempo para eso”, “es un cambio dema-
siado radical”, “eso no puede funcionar
en nuestra empresa”... deben ser deste-
rradas. Tenemos que cambiar de menta-
lidad, y para ello en la sociedad actual
es necesario un continuo aprendizaje y
una transformacién permanente, con el
objeto de estar siempre preparados.
Resulta inevitable tomar en consi-
deracién la resistencia al cambio de las
organizaciones politicas y sindicales que
en la actualidad mantienen una rela-
cién de dominio o protagonismo social.
Muchos de los actuales avances tecno-
l6gicos son recibidos con recelo por al-
gunos lideres de opinién, representantes
de los trabajadores o de los estratos mas
conservadores o reaccionarios de la so-
ciedad. Dado que, aparentemente, ellos
no obtienen beneficios directos con las
nuevas tecnologias -ni de tipo econémi-
co, ni de seguridad en el empleo, ni de
status social-, se oponen a la introduc-
cién en la Administracién Pdblica y en
las empresas de toda innovacién que de-
sequilibre su relacién de poder y a su au-

toafirmacién de liderazgo.

desfase tecnolégico en el mundo de la
empresa no sélo da lugar a pérdida de
capacidad de competencia en los merca-
dos. Supone simple y llanamente la de-
saparicién de esos mercados y, por tan-
to, de los puestos de trabajo que aparen-
temente se quieren conservar con la re-
sistencia al cambio. No cambiar, afe-
rrdndose a lo que existe, es una receta
de suicidio.

Si honra al género humano tener en
gran estima las tradiciones, los edificios
antiguos, las viejas culturas y los estilos
de vida conservadores, en el mundo em-
presarial, con el actual contexto tecno-
l6gico, encerrarse en métodos de fabri-
cacién anticuados, en productos obsole-
tos, en mercados tradicionales o actitu-
des del personal desfasadas, es una rece-
ta de suicidio.

El cambio tecnolégico se configura
cada dia con mds claridad como el ele-
mento clave de la renovacién de los ne-
gocios tradicionales, permitiendo la
aparicién de otros nuevos, y obliga a un
continuo proceso de innovacién en los
métodos y maneras de producir y a la re-
novacién permanente de las herramien-
tas con que hacerlo.

La tecnologia ha revolucionado la
configuracién de los mercados, al incidir
en la calidad y las prestaciones de los
productos y servicios, en las expectati-

vas de los clientes y en las tacticas

Es necesario comprender que el

de los nuevos competidores ante las
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oportunidades que se abren, as{ como en
la fijacién de los precios.

La explicacién de la limitada expan-
sién econdémica de algunas dreas de
nuestro planeta puede entenderse por el
retraso en la incorporacién de nuevas
tecnologias. Y adn mas, el desfase entre
naciones con altos niveles de desarrollo
y paises con economyias estancadas es la-
mentablemente cada vez mayor, ya que
el acceso a la moderna tecnologia gene-
ra un efecto multiplicador en su prospe-
ridad.

Los historiadores econémicos han
comprobado, sin embargo, que la adop-
cién de técnicas dista mucho de ser au-
tomérica. Hay serios obstdculos, que po-
driamos clasificar en dos grupos: los de-
pendientes de la dotacién de factores y
los dependientes del marco institucio-
nal. Los economistas comprenden mu-
cho mejor el primer grupo que el segun-
do.

Solow advirtié en 1957 que la ma-
yor parte del crecimiento econémico
norteamericano en el siglo XX no podia
atribuirse sélo a los factores fisicos (tie-
rra, trabajo y capital) sino que existia un
conjunto de factores inmateriales entre
los que destacan la tecnologfa y el capi-
tal humano, que, incorporados a los an-
teriores, tienen un efecto multiplicador
en el desarrollo econémico.

Por los mismos afios en que So-

culo, Theodor W. Schultz utilizaba co-
mo base de partida de sus investigacio-
nes un hecho facilmente perceptible
para el hombre de la calle: la milagrosa
recuperacién de la economia europea
tras la Segunda Guerra Mundial. A pe-
sar de los terribles niveles de destruc-
cién, la mayorfa de las naciones se rehi-
cieron econémicamente tras el conflic-
to mucho mas rdpidamente de lo pre-
visto por las versiones mds optimistas
de la teoria del crecimiento basada en
el concepto de capital fisico. Este he-
cho incuestionable sugeria la existencia
de un factor de produccién no medido.
Schultz llamé a este factor capital huma-
no: “Humano porque estd incorporado
al hombre, y capital porque es fuente de
satisfacciones futuras, de ganancias fu-
turas, o de ambas cosas”. Y lo definié
como un conjunto de “atributos cuali-
tativos adquiridos por la poblacién, que
son valiosos y pueden ser aumentados
por medio de la inversién apropiada”.
La educacién y la formacién son la for-
ma de inversién més eficiente para po-
tenciar este capital.

Las empresas, por lo tanto, tienen
que abrir sus presupuestos a dos partidas
estratégicas: la innovacién tecnolégica
y la formacién.

Lo que empezé siendo una cuestién
centrada en la implantacién de tecnolo-

gias mediante inversiones materia-

low escribfa su revolucionario arti-

les se vuelve un problema de orga-
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nizacién de los recursos humanos, de su
comunicacién y de su capacidad, tanto
para compartir nuevas metas y objeti-
vos, como para aprender nuevas habili-
dades y desarrollar nuevas capacidades
creativas.

Por lo tanto, una de las actividades
mds importantes que hay que acometer
es la formacién del personal. La forma-
cién es la llave que permite la incorpo-
racién de las nuevas tecnologias en las
empresas. Porque la principal dificultad
que presenta la gestién del cambio tec-
noldgico es la transicién de las capaci-
dades del personal.

Hemos de ser conscientes de que la
transicién tecnolégica encuentra difi-
cultades para ser asimilada y asumida
plenamente por parte de lo que hoy lla-
mamos generacién adulta. Y no me es-
toy refiriendo sélo a los individuos ma-
yores de esa generacién. Existen excep-
ciones, adaptaciones parciales o recicla-
jes sorprendentes, pero es evidente, co-
mo dice el estudio “El Desarrollo Tecno-
légico”, conocido como “Informe Cas-
tells”, que “Sélo personas que desde la
infancia se han familiarizado con el
nuevo entorno de las tecnologias, en el
que estamos sumidos cada vez mds, se-
rédn capaces de reorganizar sus circuitos
cerebrales en consonancia con la nueva
légica de hacer y de pensar”.

Quisiera afiadir que cuanto més

la escuela la utilizacién de las nuevas
tecnologias, més se retrasara la incorpo-
racién del conjunto de la sociedad, -y
especialmente de los jévenes- al nuevo
entorno tecnolégico y, por consiguiente,
al mundo de las relaciones laborales y
productivas.

El sistema escolar, tanto ptblico co-
mo privado, tiene ante si un reto apasio-
nante. No consiste sélo en formar e in-
formar a los jévenes sobre la existencia
tedrica de las tecnologias de punta, sino
también en instruir a todos para que se-
an capaces de ser usuarios potenciales
de estas tecnologias, tal como las van a
recibir en el momento en el que puedan
integrarse profesionalmente en la socie-
dad y en concreto, dentro del mundo de
la empresa. Es necesario, por lo tanto,
que el sistema educativo pueda preparar
al individuo para la bdsqueda y la adap-
tacién constantes de las nuevas tecnolo-
gias que diariamente aparecen en su en-
torno. Hay que educar a las personas no
tanto para que aprendan lo que otros ya
han hecho, sino para que aprendan a
desarrollar lo que otros no han hecho
todavia.

Claro estd que esto conlleva un
aprendizaje previo y una formacién ini-
cial de los maestros y los profesores, una
reorganizacién de los planes de estudios
y una sensibilizacién general de toda la

sociedad a través de los medios de

tiempo tardemos en generalizar en

comunicacién. Sin esta condicién
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de partida, serd imposible alcanzar me-
tas medianamente ambiciosas.

Antes, un ingeniero que trabajaba
en una empresa era un experto en efi-
ciencia. Se le exigfan conocimientos de
resistencia de materiales, de calculo de
estructuras, de electricidad y de otras
técnicas para que fuese capaz o bien de
dirigir el proyecto de una instalacién, o
bien de manejar las instalaciones indus-
triales con un rendimiento éptimo.

Hoy empiezan a ser m4s necesarios
titulados que sepan dominar las secuen-
cias en las que se desarrollan las cosas y
cémo se relacionan estas entre si. De-
ben ser conocedores de los procesos y
procedimientos en las diferentes lineas
del negocio empresarial. Un ingeniero
que trabaja en la actualidad en una cen-
tral térmica, tiene que convertirse en un
ingeniero de sistemas de produccién tér-
mica, cuyos conocimientos han de abar-
car técnicas de stock cero, circulos de
calidad, 4reas de conservacién de la na-
turaleza, relaciones humanas y de comu-
nicacién para entenderse con sindica-
tos, administracién y, en general, con
todos aquellos entes que de alguna for-
ma tienen que ver con el sistema. En
definitiva, el titulado de mafiana tendra
que ser un experto en ingenierfa de sis-
temas, debera estar convenientemente
formado para analizar un problema en

términos de sus elementos constitu-

agregar nuevos elementos o relaciones
creando sistemas nuevos.

En un informe reciente del Consejo
Econémico y Social dedicado a “Las
Condiciones Econémicas, Sociales y
Culturales de la Modernizacién de la
Economia”, se hacia referencia a la in-
suficiencia de inversién material y sobre
todo intelectual en paises europeos co-
mo Gran Bretafia, Francia, Italia y Espa-
fia, lo que ha provocado un desfase con
respecto a Japén, EE.UU o la Republica
Federal Alemana, advirtiendo dicho in-
forme sobre el esfuerzo en formacién
que los paises europeos deberdn hacer si
quieren acortar este desfase.

Tanto a nivel de la empresa como a
nivel del pafs, se puede afirmar que la
inversién en educacién y formacién es
la mas rentable desde el punto de vista
de su desarrollo econémico futuro. No
debemos olvidar el dicho de que “por
cara que sea la ensefianza, la ignorancia
lo es mucho mas”.

La empresa espafiola tiene en la me-
jora de la competitividad su reto mis
importante, de cara a su integracién
plena en Europa con la apertura del
mercado interior. Hoy es un momento
critico para las empresas y precisamente
en situaciones de crisis, las estrategias
mds adecuadas son aquéllas que se apo-
yan en la innovacién y la gestién de los

recursos humanos.

tivos y de sus relaciones, para luego

La inversi6én material sélo pue-
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de tener éxito si va acompafiada o in-
cluso precedida de sélidas inversiones
inmateriales, para desarrollar las capaci-
dades del personal y mejorar sus compe-
tencias profesionales.

La competencia es la aptitud de la
persona (o del grupo) para utilizar los
medios que permitan alcanzar un objeti-
vo, con la misma eficacia, al menos, que
sus competidores.

La competencia profesional se apo-
ya en un conjunto de conocimientos
complejos, ya que contienen una dosis
de teoria, de técnica, de experiencia y
de ética; tratan estos conocimientos de
materias evolutivas y, por tanto, han de
enfocarse en el presente, a la vez que
deben tener en cuenta el acceso al futu-
ro, para no ser victimas de la obsoles-
cencia.

Si organizamos la empresa como
verdadero centro educativo, tendremos
la solucién para incrementar las compe-
tencias profesionales, consiguiendo que
las personas estén motivadas sintiéndose
responsables de su propio desarrollo, lo
que a su vez es el mejor camino para ob-
tener ventajas competitivas.

Por todo ello, es importante que el
proyecto de desarrollo de las competen-
cias profesionales esté integrado en el
proyecto empresarial, constituyendo
una de las variables estratégicas funda-

mentales.

mi intervencién quisiera comentarles
algunos aspectos que se deben tener pre-
sentes si se desea llevar adelante con
éxito un proceso de transformacién cul-
tural en la empresa, con especial refe-
rencia a la organizacién.

La introduccién de las tecnologias y
de los nuevos sistemas de gestién en la
empresa elimina muchos de los viejos
problemas, pero, sin duda, crea nuevos
conflictos, especialmente en el drea de
las relaciones humanas y sociales. Se
modifican muchos puestos de trabajo vy,
por otro lado, se crean nuevas funcio-
nes, ya que la automatizacién del traba-
jo exige personas con conocimientos de
programacién, mantenimiento o super-
vision. El trabajo experimenta un enri-
quecimiento vertical, lo que requiere
mayor cualificacién y aptitudes especifi-
cas.

Debe buscarse la manera mas senci-
lla de hacer las cosas, lo cual normal-
mente significa menor estratificacién en
la organizacién, trabajos de mas nivel y
responsabilidades m4ds amplias, constru-
yendo la organizacién alrededor de las
personas, més que alrededor de concep-
tos O principios.

Cuando se quiere llevar adelante
una estrategia, o se tiene un problema
en el negocio, o aparece una gran opor-
tunidad, hay que utilizar a las personas

que tienen las aptitudes y el estilo

Entrando ya en la parte final de

indicados para dicho trabajo y lue-
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go delegar la responsabilidad sin encor-
setar demasiado las capacidades de esas
personas.

Por ello, corresponde a la alta direc-
cién de la empresa la tarea de asumir
personalmente las revisiones del personal
directivo en lugar de delegarla en los
responsables inmediatos. De igual for-
ma, debe participar directamente en los
nombramientos importantes, utilizando
la asignacién de puestos para acelerar el
potencial de desarrollo de los directivos
y eliminar los bloqueos que se oponen al
mismo. Es importante la rotacién de
puestos y la destruccion de los “impe-
rios” funcionales dentro de la organiza-
cién.

Hay que rodearse de un buen equi-
po: gente que busca el triunfo; no fieles ni
compinches. No se ha de buscar dnica-
mente personas a la imagen y semejanza
de quienes les eligen, sino tolerar e in-
cluso fomentar la variedad de estilos.
Siempre se debe procurar aumentar la
“masa critica”, siguiendo la teoria de
que nunca se tienen demasiados buenos
directivos. De este modo, cuando surja
algin problema, no serd necesario abrir
un agujero en una parte del negocio pa-
ra tapar otro.

Especial atencién debe poner el di-
rector general en conocer personalmen-

te a los directivos en potencia. “El ban-

quillo” del equipo titular, personas que
generalmente no tienen linea directa
con él, pero que seran el soporte del fu-
turo.

También habra que conceder aten-
cién a las nuevas incorporaciones de
personal. La inyeccién de nuevas ideas y
actitudes debe actuar de elemento dina-
mizador del proceso de innovacién. La
incorporacién de personas habituadas al
manejo de nuevas técnicas que son he-
rramientas imprescindibles en su trabajo
supone un compromiso adicional. Pero
€s necesario que estas personas posean
una disposicién y una conviccién fuer-
temente enraizadas para no sucumbir al
rechazo que su enfoque produciré en or-
ganizaciones convencionales.

Para terminar, quisiera recoger una
cita de un articulo del Ministro de
Asuntos Exteriores, Sr. Ferndndez Ordo-
fiez, sobre los retos del 93. Aunque el
articulo se centra en el posicionamiento
de nuestro pais en el contexto europeo,
el sentido es perfectamente aplicable a
la funcién del empresario en el cam-
biante mundo de hoy.

“Y por lo tanto, nosotros no pode-
mos predecir el futuro pero si podemos
ayudar a que se haga bien o mal. Y en
todo caso lo que no podemos hacer es
cerrar los ojos ante lo que estd pasando”.

Muchas gracias.
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José Constantino Nalda.

Pues si les parece a todos abrimos el
coloquio no antes de que en nombre del Sr.
Ministro les pida le disculpen porque habria
querido quedarse a toda esta primera se-
sién, pero le ha sido materialmente imposi-
ble. Razones urgentes le han obligado a in-
corporarse rdpidamente al despacho, por lo
que, tanto a los ponentes de los que no se
ha podido despedir, como a todos ustedes,
les ruega le disculpen por tener que dejar
precipitadamente unas jornadas que real-
mente le estaban apasionando.

Entonces abrimos el coloquio. Por fa-
vor, den el nombre a efectos de la graba-

cién de las intervenciones.

— Buenos dias, me llamo Miguel
Arenas y soy de Ericsson. Queria hacer
un comentario a lo que ha dicho D.
Céndido Veldzquez sobre un tema que
verdaderamente es muy importante y es
que cuil es el concepto que cada uno te-
nemos de calidad toral. Efectivamente,
siendo como es Telefénica y de lejos
nuestro principal cliente, estar en la
misma frecuencia de sintonfa respecto
al concepto de calidad total es muy

importante. Nosotros pensamos que

calidad total sélo es o s6lo puede ser ha-
cer las cosas bien en todas las unidades
y a todos los niveles para satisfacer al
cliente porque el cliente es quien verda-
deramente decide cual es la calidad, es
el tnico. Cualquier otro baremo o indi-
cador, por ejemplo, una certificacién es
importante pero no lo es todo. El clien-
te es el Unico que verdaderamente da la
certificacién de calidad. Nosotros en di-
ciembre terminamos una tarea de casi
tres meses de auditorfas con AENOR vy
con el BRITISH STANDARD INSTITUT para
lograr, como logramos, la certificacién
en 15O 9001, pero eso no nos ha hecho
la empresa mejor, es decir, no somos
mejores o0 mucho mejores de lo que éra-
mos antes de obtenerla. La certificacién
tiene dos vertientes: Mejorar la organi-
zacién, pero sobre todo ayudar a que al-
guien de fuera nos diga que efectiva-
mente todo lo que estamos haciendo es-
t4 bien y en qué podriamos mejorar ya
que nosotros generalmente somos ciegos
a lo que hacemos cada dia. Pero segui-
mos verdaderamente pensando que eso
es solamente un umbral que finalmente

lo que tenemos que hacer es satisfa-

cer al cliente y que lo importante es
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hacer las cosas bien en ese sentido, es
decir, creemos que la calidad no debe
perseguirse de una forma especifica, la
calidad debe ser una consecuencia de
hacer las cosas bien, si hacemos las co-
sas bien seremos una empresa de calidad
y si no las hacemos bien por mucho que
persigamos la calidad con objetivos y
demids no seremos una empresa de cali-
dad. Y en ese sentido queremos también
enfocar la calidad en dos aspectos: a)
Calidad del producto que naturalmente
es imprescindible y que como ha dicho
D. Céndido Veldzquez deben tenerla en
la puerta para poder luego dar calidad
ellos, y b) Calidad como organizacién
para tener la flexibilidad y dinamismo
suficiente para adaptarnos a la situacién
de cada dia. Bueno, no se, me gustarfa
saber cuil es, si efectivamente estamos
en sintonfa o no, cudl es la opinién de
D. Céandido Veldzquez. Gracias.

Candido Veldzquez.

Bueno, en este caso la intervencién
de Miguel Arenas como veréis es de ca-
lidad porque le ha dado la razén al
cliente que soy yo, en este caso. Fuera
de bromas, que la calidad sea conse-
cuencia del trabajo bien hecho o que el
trabajo bien hecho sea la calidad, yo
creo que esto es un problema puramente
conceptual. En el fondo, la calidad es

un concepto ético como la copa de

nor duda. Ademas, yo creo que es uno
de los grandes motores para actuar con-
juntamente con la satisfaccién profesio-
nal del trabajo bien hecho dfa a dia. Si
uno hace el trabajo bien hecho, induda-
blemente como consecuencia vendra
una actuacién de calidad, pero en lo que
no hay duda, y yo en eso estoy absoluta-
mente de acuerdo, es en que la calidad
no se controla, la idea de control de ca-
lidad es un concepto que histéricamen-
te ya est4 obsoleto, es decir, la calidad se
fabrica no se controla. Pero que duda
cabe que los controles, tanto interno
como externo, lo que te sirven es de
ayuda, para ir viendo como va tu actua-
cién y que es lo que va pasando. Para
nosotros lo que es claro es que las rece-
tas no son buenas, en el sentido de reco-
mendar esta receta que me ha ido bien,
como esos que recomiendan medicinas;
yo les tengo mucho miedo. Las medici-
nas las deben recetar los médicos, a lo
mejor lo que a uno le ha ido bien a otro
no le va bien. Yo creo que lo importante
es tener las ideas claras y que cada uno
vaya construyéndose sus propias férmu-
las, sus propias recetas de acuerdo con
las condiciones de cada uno, de las ins-
tituciones o empresas. En nuestra em-
presa es vital el poner el acento en el
proceso de calidad total, y es que somos
una empresa y tenemos unos clientes a

los que tenemos que satisfacer y por

un pino, esto si que no tiene la me-

eso incluso valorando histérica-
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mente lo que significé el concepto de
servicio publico, ahora ese servicio pud-
blico pasa a un segundo término y es
consecuencia del servicio al cliente. En
el momento que en una compaififa de
servicios como la nuestra los clientes
son todos, pues que duda cabe que el
servicio al cliente también es un servi-
cio que, por su naturaleza, es puablico.
Pero queremos poner el acento en el
servicio individualizado al cliente como
concepto de calidad. Entonces jcomo
empieza la cadenal. Si el cliente quiere
una cosa yo, por supuesto, tengo que
producirla con calidad interna, pero au-
tomaticamente también tenemos que
tener en cuenta que, COMO companeros
del sector, el input de fabricacién de
equipo es importante; légicamente tam-
bién hay una accién conjunta con mu-
chos, entre otros con Ericsson, en el
sentido de empezar a trabajar sobre las
calidades que los clientes nos estan exi-
giendo; este es el gran tema. O sea que
yo, en esto, pues que quiere que le diga,

que si que estoy de acuerdo.

José Constantino Nalda.

Mads cuestiones.

— Buenos dias, soy Garcia Moreno
del Ayuntamiento de Madrid. No se si
la pregunta podra ser contestada puesto

que irfa directamente hacia la Ad-

ministracién y el Ministro ha tenido

que irse, en cualquier caso agradeceria
que se sirva contestar el Presidente del
INAP, Sr. Nalda y aportar su punto de
vista y como me han demostrado tener
conocimientos y experiencias también
los dos ponentes. ;Hasta que punto es
viable un plan de desarrollo organiza-
cional con presupuesto cero? ;Cémo se
pueden lanzar 204 programas de moder-
nizacién de la Administracién Puablica
sin presupuestos?! Sin presupuesto si
quiera para reorganizarse, para formarse

o para contratar sabia nueva.

José Constantino Nalda.

Prefiero que primero intervengan los
ponentes. En todo caso, estd prevista la
participacién en las jornadas de uno de los
directores generales que precisamente es el
que tiene bajo su responsabilidad funda-
mental el tema de la puesta en organizacion
de las 204 medidas, con lo que les dard al-
guna informacién complementaria. Re-
cuerdo la pregunta: era cémo realmente se
entendia que sin fondos, es decir, sin un in-
cremento de presupuestos para determina-
das actividades que asi lo requieran de or-
ganizacién, de formacion, etc., se puede
pensar que pueda producir algo. Debe ser
un problema casi, yo no digo filoséfico, si-
no de la fisica, o de la quimica. Como de
un universo, diriamos, sin estructura apa-
rece una posible estructura y qué coste

energético conlleva la puesta en mar-

cha de esa estructura, puesto que todo
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el mundo sabe que cualquier cuestion que
producimos requiere mds energia de la que
luego obtenemos. Bien este seria una tra-
duccién cientifica o seudocientifica de la
pregunta. Primero deben intervenir nues-
tros ponentes porque posiblemente éllos ha-
yan tenido también el mismo problema vy
nos den pautas que a lo mejor nos ayuden
en la decision de la Administracion.

Victoriano Reinoso.

Sin duda, es dificil pretender contes-
tar en nombre de la Administracién Pu-
blica sobre la pregunta, importante pre-
gunta que ha hecho el Sr. Garcia More-
no, pero yo la voy a trasladar en cierta
medida al planteamiento empresarial.
De alguna forma las empresas tenemos
problemas similares, es decir, las empre-
$as cuentan CON recursos escasos tam-
bién. Y en todo caso lo que si quisiera
plantear en la contestacién es que esta-
mos hablando bastante m4s, yo lo he di-
cho reiteradamente en mi intervencién,
de unos aspectos inmateriales que mate-
riales, es decir, el iniciar un cambio cul-
tural en una organizacién social como
puede ser una empresa, como puede ser
la Administracién en un sentido més
amplio, no se trata tanto, evidentemen-
te, de un consumo de recursos materia-
les 0 econémicos. Se requiere, evidente-
mente, primero de una conviccién en-

raizada del mds alto nivel, o sea, re-

de arriba a abajo, de una conviccién
cierta. El presidente de Telefénica ha
hablado de un concepto, aplicable tam-
bién a nuestra empresa, el concepto co-
nocido como “utilities”, como ustedes
saben, en el sentido de que hemos trans-
formado el antiguo abonado al concepto
de clientes. Y lo hemos hecho incluso
bastante antes que la propia normativa
juridica lo haga, porque sigue existiendo
juridicamente la péliza de abono. No se
hace el contrato comercial, y nosotros
hemos tenido que superar esa situacién
del concepto juridico al concepto real
de la propia empresa, en el aspecto de
que en Unién Fenosa, desde hace mu-
chos afios, ya no existe la palabra abo-
nado, no se hace la péliza de un abono
como tal sino que existe el contrato,
existe el cliente y existe la preocupacién
por lo que quiere el cliente. Y somos
empresas peculiares que podriamos ha-
ber caido en un concepto enormemente
administrativista de nuestra funcién, pe-
ro nos hemos dado cuenta en ese aspec-
to que podiamos estar equivocados y po-
driamos no justificar nuestra propia
existencia como empresas. Y méxime en
el caso concreto de la nuestra, si queria-
mos justificar y demostrar que una em-
presa, que un servicio publico, que un
servicio en monopolio puede ser dado
con eficiencia o con més eficiencia que

por una empresa privada. Pues

almente hay un proceso, un proceso

bien, en toda esa transformacion
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que conlleva un verdadero cambio cul-
tural, primero tienes que estar convenci-
do, vy si eso se hace sélo por un aspecto
de maquillaje externo, se nota inmedia-
tamente y los primeros que lo notan son
los propios empleados y los propios
clientes. Si existe esa conviccién y si
diariamente y permanentemente se uti-
liza cualquier situacién para transmitir y
dar credibilidad al proceso de la empre-
sa, el que cambie la cultura de la propia
sociedad no es un problema econémico,
no es en absoluto un problema econé-
mico. Y en todo caso yo me referfa a al-
gunas herramientas de trabajo a niveles
de una empresa como la nuestra o a ni-
vel de Telefénica o a nivel de la Admi-
nistracion; el facilitar nuevas herra-
mientas para que esa cultura, esa nueva
disposicion, esa nueva actitud, se pueda
realmente llevar a la practica eficiente-
mente, herramientas que basicamente
son de gestién o basadas en sistemas in-
formaticos, basicamente en disponer de
la informacién rdpidamente etc., podri-
amos entrar en otro tema importante
por ahi, todo eso es, a nivel de inversio-
nes, la derivada del problema para las
grandes empresas, sea Telefénica, sean
empresas eléctricas; son inversiones, in-
sisto, de otro orden, de otro nivel y por
lo tanto perfectamente asumibles. Y na-
turalmente econémicamente son las que

llevan la mayor rapidez en su recu-

El Sr. Ministro hablaba de un con-
cepto importante, el nuevo plantea-
miento de la calidad coste-beneficio en
las relaciones y me parece que son ideas
nuevas que tienen cambios de cultura
que hay que empezar a asumir. Si nos fi-
jamos en el caso de una empresa de ser-
vicios como es el nuestro, que podria
pensarse que el cliente no tenia més re-
medio que aceptar unas situaciones, co-
mo puede ser haciendo un simil para in-
tentar relacionar la pregunta, el ciuda-
dano que pudiera entender que tiene
que soportar una relacién establecida y
precisa con la Administracién, tan
pronto se le inicia un camino, se le lan-
za un mensaje de que esa relaciones
pueden ser distintas atn siendo exacta-
mente igual el producto final, el cliente
estd totalmente dvido, esta dispuesto pa-
ra aumentar también su demanda. Por
lo tanto, es un camino que cuando se
inicia ya no se puede echar marcha
atrds, al contrario se estd autocebando
con el propio ciudadano en el caso de la
Administracién. Si es cierto que los res-
ponsables de la Administracién estan
convencidos de la necesidad del cambio
de cultura frente al ciudadano, del ciu-
dadano cliente que es un concepto real-
mente importante, en lo que lleva de-
trds, si eso se trasmite a todo el entra-
mado profesional y personal que es el

basico para que lo asuma asi, el

peracion.

cliente y la ciudadania cada vez re-
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cabard mds esa posicién y eso serd un
proceso que llegar4 al final al éxito con

los afios, evidentemente con afios.

Candido Veldzquez.

Yo tengo pocas cosas que aportar,
sencillamente porque Victoriano lo ha
dicho todo desde la perspectiva empre-
sarial. Yo no conozco la Administracién
Pablica, nunca he trabajado en la Ad-
ministracién Pidblica y no lo se, pero en
principio lo que si os digo es una cosa; a
medio plazo y sobre todo a largo plazo,
seguro que los programas de calidad to-
tal o producen m4s venta o ahorran gas-
to, por lo tanto, desde un punto de vista
empresarial, la funcién légicamente es
acorde con nuestro objetivo de obtener
beneficios. Pero no, nosotros no tene-
mos ningin presupuesto para calidad to-
tal, no tenemos ninguno, es decir, esto
estd dentro del normal funcionamiento
de la Compaiifa, esto no quiere decir
que no haya algunos programas especia-
les como el premio a las iniciativas de
nuestro empleados, alguna que otra con-
vencién, pero que estdn dentro del gas-
to normal de la empresa; no tenemos

presupuesto de calidad total.

José Constantino Nalda.
Yo voy a explicaros, transmitiendo mi
opinion personal, que a lo mejor no coinci-

de con la del Sr. Ministro, pero espero

Acebes en sus intervenciones que me corri-
ja. Yo diria que en este momento, en el
ambito de la Administracién, en el dmbito
general de la Administracién, existe masa
critica presupuestaria suficiente, es decir,
creo que el montante global de los presu-
puestos generales del Estado es muy impor-
tante y no me refiero sélo a que el conjunto
de las Administraciones Publicas de Espa-
fla estdn gestionando, alrededor del 45%
del valor afadido bruto de este pais. Digo,
que existe masa critica en lo que podria ser
el conjunto de fondos destinados para el
funcionamiento de esa maquinaria admi-
nistrativa; por lo menos en la Administra-
cion del Estado y en lo que conozco tam-
bién en las Comunidades Auténomas y me
parece que en el dmbito local también exis-
te. La idea precisamente de estos 204 pro-
yectos, y la de cualquier otro que pudiera
surgir, en conjunto, la idea del proyecto de
modernizacion, es precisamente que enten-
demos que una mejor ordenacion de todo
ese magma presupuestario puede liberar
energias. Lo mismo que ocurre con cual-
quier otro proceso de ordenacién mds efi-
caz, mas acomodado a los productos que
tienen que impartir, en nuestro caso a los
servicios que debe de atender, puede produ-
cir mayores rendimientos, eliminando inefi-
ciencias, mejorando la capacitacién y esti-
mulo de los empleados. Este es el dmbito en
que nosotros estamos intentando lanzar el

proyecto de modernizacién. Sabiendo

que si. Y si no, luego Angel Martin

B2]

evidentemente que ésta no es una ta-
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rea que pueda realizarse en un plazo corto
que no es una cuestién que emane de la vo-
luntad soberana producida por el conjunto
de la ciudadania a través del parlamento en
una ley, sino que es un tema de cambio de
costumbres, de cambio de actitudes, de
cambio de habilidades, de nuevos compro-
misos de los empleados, funcionarios o no,
publicos. Todo eso es el objeto que estd de-
trds de la modernizacion y por ello nosotros
entendemos, me parece que con buen crite-
rio, que cuando se ha pedido a los corres-
pondientes Ministerios el que presentaran
proyectos de modernizacion, siempre se hi-
ciera sin un incremento excesivo de gasto
publico, porque precisamente creemos que
ese compromiso, de que lo que presentes lo
hagas dentro de lo que tienes asignado en
tus presupuestos, es ya un sintoma de que
has reflexionado sobre por dénde tienes las
ineficiencias en la organizacion y plantean-
do aquellas cuestiones que aumentan la efi-
cacia y el rendimiento de la organizacién.
El intentar lanzarnos a una politica incre-
mentalista de épocas anteriores cuando no
se tenia en cuenta la limitacién de recursos,
diciendo, todo se soluciona con aumento de
presupuesto creo que es un error. Todas es-
tas ideas, y ahora hablo desde mi experien-
cia municipal en la que fui también Conce-
jal-Delegado de Hacienda y por lo tanto
con la ingrata tarea de pelearme con mis
compaiieros, todas esas tensiones para el
crecimiento del presupuesto, al final

conducen a generar muchas mds zonas

ocultas, zonas de inestabilidades, zonas de
deficiencia en la organizacion. Este es, po-
siblemente, uno de los retos que estamos
intentando abordar, el reto de ir a mejor in-
cluso si es posible ahorrando. Si me permi-
ten, aprovecho para exponer una reflexion
personal mia, que me estd preocupando, a
pesar de que nosotros somos los primeros
que estamos lanzando esta idea del ciuda-
dano-cliente y que ante la intervencién de
Ericsson, deberia dejar claro la diferencia
de la Administracién de lo que puede ser
una empresa productora de bienes materia-
les. Los que tenemos que atender como es
el caso de las Administraciones piiblicas,
servicios de cardcter universal, a través de
los cuales se pueden ejercer realmente los
principios constitucionales de libertad, de
igualdad, de equidad, de justicia, eso nos
lleva a que cuando nosotros usamos la pa-
labra cliente, y me imagino que en ese sen-
tido la usaba el Sr. Ministro, lo hacemos
muy matizadamente. Son clientes desde el
punto de vista de que debemos de darles lo
mejor para atender o para alcanzar o igua-
lar con lo que ellos aspiran, individual y
egoistamente, pero al mismo tiempo for-
man parte de un colectivo mucho mds am-
plio que son los ciudadanos que son sujetos
de derecho politico, que son al mismo tiem-
po actores de esos derechos politicos, y que
dentro de esos derechos vy de ese ejercicio de
las acciones politicas estd un principio fun-

damental que es el de la solidaridad vy

B3] que, evidentemente, esto pasa por otro
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marco de control, de seguimiento, de plani-
ficacion de politicas, que es el Parlamento
que emana de los ciudadanos a través de
unas ordenaciones politicas de intereses.

Esos dos planos, del “ciudadano” y del
“cliente”, creo que conviene, siempre que
hablemos en temas de administracién, te-
nerles superpuestos, que no se nos olvide
que no son solamente los que definirdn al
final que es lo que hay que hacer, un clien-
te en su natural egoismo legitimo, que dice,
“lo mejor para mi”. Si, lo mejor para Ud.
dentro de un conjunto de libertades que
pretenden una homogeneidad y un “lo me-
jor para todos”, con lo que a veces ese me-
jor no coincide con lo mejor para ti como
ser individual.

De manera que este seria mi opinidn,
y, de verdad creo que no wolveria a inter-
venir, a no ser que fuese interpelado. Hay
tres personas que habian pedido la pala-

bra.

— Soy Mazaly Aguilar, de FORINSA,
empresa del grupo BANESTO. M{ pregun-
ta va dirigida a D. Candido Velazquez.
Siguiendo el proceso de liberalizacién
que se estd produciendo en todo el
mundo, probablemente en un futuro
préximo terminard el monopolio del te-
léfono entrando otros operadores. ;Que
hara Telefénica cuando los clientes ten-
gamos la posibilidad de engancharnos o
desengancharnos a diferentes com-
paiiias?

— Soy José Maria Pinilla, de la
Unién de Técnicos y Cuadros de la
Unién General de Trabajadores: Yo sin
animo de enturbiar las intervenciones
anteriores, sino simplemente por clarifi-
car los conceptos y entrar en el debate,
dirfa que estamos ante una serie de téc-
nicas, digamos a la japonesa, que aun-
que tuvieron su nacimiento en Estados
Unidos, nos llegan a Europa. Y en Euro-
pa los sindicatos los vemos con cierto
recelo, no una oposicién frontal, pero
con cierto recelo y asi se ha manifestado
desde en la CIEUS hasta la CIET, la ACET,
etc. Al tratar de calidad total, ha habla-
do D. Céndido Velazquez sobre el orgu-
llo, la ética, la supervivencia de la em-
presa, etc. que son banderines de engan-
che que, con independencia de la estra-
tegia de calidad total, cualquier trabaja-
dor siempre ha tenido; el concepto éti-
co, el orgullo esta en la empresa o la lu-
cha por la propia supervivencia que le
lleva también a su propia supervivencia.
Pero junto a estos banderines de engan-
che también hay comportamientos éti-
cos o pueden surgir comportamientos
éticos cuando en los circulos de calidad
se ejerce, o se puede ejercer, una presién
sobre compafieros, “morosos o flojos”.
Hay un esfuerzo suplementario que no
tiene una retribucién asi para el trabaja-
dor, con independencia de las medallas

y todas esas convenciones que sue-

len hacerse, que se basa evidente-
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mente en el lema de diez piensan mas
que uno. Hay una ausencia de incenti-
vos también al aumento de esa produc-
tividad que la calidad total o los circulos
de la calidad generan, y desde el punto
de vista sindical yo creo que surgen pro-
blemas que en determinadas empresas
incluso han aparcado los temas de cali-
dad; temas fronterizos, temas muy deli-
cados.

Voy a hacer un par de preguntas.
Concretamente la primera a D. C4ndi-
do Veldzquez, si en la comisién estraté-
gica, que creo haber oido que el preside,
qué papel tienen, si tienen alguno, los
sindicatos y en qué forma han negocia-
do esta intervencién suya en el tema de
calidad total. Se ha adelantado él mis-
mo a una pregunta que iba a hacer, en
cuanto a los presupuesto de calidad to-
tal, porque evidentemente, aunque yo
creo que es estrategia y no suelen darse
las cifras incluso como estrategia empre-
sarial, que yo respeto totalmente, pero
no es concebible que un programa de
calidad total no tenga un presupuesto
porque implica un consultor, implica
unos medios, implica unas horas de de-
dicacién de los circulos de calidad, por-
que todos podemos dedicar dos horas a
la semana por ocho o diez semanas por
ciclo de cinco o seis meses. Pero respeto
si estratégicamente, no quiere dar las ci-

fras. Y ya para terminar recordar que

por D. Victoriano Reinoso a Manuel
Castells, y Manuel Castells no sé si aho-
ra seguird manteniendo, pero en otra
época él hablaba que la introduccién de
nuevas tecnologia tenia que llevar como
fin reducir el tiempo de trabajo, ir hacia
una civilizacién del ocio, no se si Ma-
nuel Castells ahora mantendria ese su-
puesto pero recuerdo habérselo oido
perfectamente. Y es un tema de intro-
duccién de nuevas tecnologias porque
tanto como formacién como vocacién
organizacién de trabajo, etc. de tenerse
también negociado con los representan-
tes sociales o sindicales y termino, ;Pue-
den decirme las cifras que dedican tanto
a [+D como a Formacién, de la que tan-
to énfasis se ha puesto, y que en Espafia
se sabe que en cuanto a formacién se da
m4s o menos la mitad de la Comunidad
Europea y aqui en [+D todavia no he-
mos alcanzado el 1% del producto inte-

rior bruto?

José Constantino Nalda.

Dado que hay tres o cuatro cuestiones
planteadas, antes de continuar, vamos a
dar la palabra a los ponentes y luego inme-
diatamente seguimos con las preguntas.

Cdndido Veldzquez-Gaztelu.
Yo se lo agradezco al presidente por-
que se me estaban acumulando pregun-

tas muy diversas. En primer lugar, la

se ha citado, me parece que ha sido
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grupo Banesto. Me hacia efectivamente
una pregunta, usted me decfa: jsufre co-
mo algunos usuarios, los problemas de
Telefénica?. Yo tengo que hacer una re-
velacién, yo no sufro en Telefénica, yo
estoy disfrutando profesionalmente, es
decir, vamos a ver, yo no he hecho en
mi vida otra cosa que trabajar en la em-
presa, he trabajado primero en la Coca
Cola, luego en la Tabacalera y ahora en
la Telefénica y como este oficio es el
mio, pues me lo paso muy bien incluso
cuando me lo paso mal. Por lo tanto, yo
estoy encantado, y justo ademds estoy
muy contento porque estamos viviendo
un momento histérico importante, en
una empresa como Telefénica con una
historia profesional muy buena, y esto
no quiere decir que coyunturalmente no
hayamos tenido problemas y los segui-
mos teniendo, es decir, si yo no recono-
ciera eso no estaria por lo menos en el
pie de poderlo resolver; en este sentido
nuestra situacién histérica estd muy re-
lacionada con su pregunta. El entorno
esta cambiando, como decia antes, y
uno de los cambios fundamentales,
aparte de la velocidad con la que cam-
bian las tecnologfas, la globalizacién, es-
t4 sobre todo en la desregulacién, que es
un problema paralelo al existente en el
mundo financiero, por poner un ejem-
plo. El mundo financiero, su entorno, es

exactamente igual que el nuestro, es

tecnologias para prestar servicios muy
diferentes. Hace unos afios los cajeros
automdticos no existian, ahora -y yo di-
ria que afortunadamente- existen, y ca-
da vez que utilizas una tarjeta, Teleféni-
ca también cobra, y nos parece muy
bien el negocio que tenemos en comdn,
pero quiero decir que esta evolucién es
la que nos hace tener la necesidad de
cambio, es decir, que lo que fue bueno
en un momento determinado, incluso
los conceptos utilizados profesionalmen-
te, ahora tenemos que cambiarlos. En
este sentido, las dreas que todavia se
van a mantener en monopolio deben
trabajar como si estuviéramos en un
mercado de competencia dura. Este es
un principio absolutamente esencial,
pero sobre todo lo que no podemos tra-
bajar es con el ritmo y con las disposi-
ciones antiguas de poner a la gente en
cola y en fila y ya le iremos resolviendo
el problema, eso no es posible; entre
otras cosas porque nosotros lo que nece-
sitabamos de verdad es tener un referen-
te, y no hay test de validacién mejor
que el mercado, no existe; yo no conoz-
co otro mejor que el test de validacién
de la competencia y del mercado. Te-
niendo este referente, es cuando los ciu-
dadanos espafioles se dardn cuenta de lo
buena que es la Telefénica, es decir, bas-
tante mejor de lo que cree la gente, pero

mucho mejor y esto no quiere decir

necesaria la introduccién de nuevas

5&)

que no tenga problemas. Y uno de
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sus problemas histéricos es que no ha
segmentado la clientela. Una cosa es
que pretendamos dar el mejor servicio a
todo el mundo, pero es que todo el
mundo no es igual. Claro, como va a ser
igual el sector financiero o la Adminis-
tracién Publica, que tienen unas necesi-
dades totalmente diferentes a lo que te-
nemos cada uno de nosotros en nuestra
propia casa. Entonces, es sencillamente
tratar de cambiar la cultura, junto con
los miembros de la casa, es decir con los
trabajadores, de comin acuerdo, e ir
cambiando la cultura para podernos
adelantar en el tiempo y que la Compa-
fifa perdure. Es una Compafiia que ya ha
durado 70 afios. Muy mal no lo han te-
nido que hacer para que dure tanto.
Quiere decir que nuestra obligacién es
poner las bases para que dure otros 60
afios, por lo menos. De eso se trata. Y
para durar 60 afios yo creo que un ele-
mento de fuerza vital para nosotros es el
concepto de calidad total, que nos va a
mover a todos y cada uno en las accio-
nes estratégicas que vamos establecien-
do. Pero, que duda cabe que nosotros te-
nemos perfectamente asumido, primero
que el test de validacién mejor es el
mercado, que incluso en las dreas reser-
vadas vamos a trabajar como si estuvié-
ramos en la mds dura competencia y
anuncio que en los servicios que se van

a poner en competencia, vamos a

seguir ganando siempre, los telefé- 57

nicos estamos dispuestos a ello; es decir,
que hay una segunda licencia de mévi-
les, pues no nos importa, ahf el ciudada-
no, nuestro cliente, se va a dar cuenta
de cémo Telefénica es mejor que otro.
Estoy deseando.

Segundo problema, perdén Sr. Pini-
lla, vamos a ver. Comprendo que desde
el punto de vista de una organizacién
sindical, también desde mi punto de vis-
ta en este momento de directivo de la
compafiia, yo he dicho antes que una
cosa que no me ha gustado nunca es co-
piar recetas, recetas a la japonesa, por
ejemplo: esos circulos al estilo de los
que se llevan en el Japén. Bueno, pri-
mero tengo que aclarar una cosa, el con-
cepto de calidad no es un invento japo-
nés, es un invento de la doctrina uni-
versitaria norteamericana, lo mismo que
el concepto de marketing, para empezar,
no es un invento japonés, podiamos ci-
tar la escuela de Juran, o la que querdis,
desde un punto de vista tedrico es tam-
bién una creacién doctrinal de la uni-
versidad americana. Los japoneses son
unos alumnos estupendos, empezaron
copiando alguna receta de la doctrina,
pero luego han hecho su propia receta
adaptada a su propia cultura. Como es
natural a mi tampoco me gusta ser japo-
nés, y claro, yo no puedo trabajar como
los japoneses porque entre otras cosas

no soy japonés, y serfa un errot por

nuestra parte el tratar de copiar a
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los japoneses; lo mejor es estudiarse la
doctrina americana, por supuesto una
doctrina que han enriquecido también
muchos universitarios espafioles, yo po-
drfa citar infinidad de profesores univer-
sitarios que han escrito libros muy inte-
resantes y que yo recomendaria que se
leyeran, esa literatura que no sélo es
muy abundante sino muy buena. Pero la
doctrina norteamericana evolucioné
mucho, porque aquello que copiaron los
japoneses en la época de la postguerra
era la doctrina que en aquel momento
estaba en vigor en los Estados Unidos,
esta ha evolucionado mucho y el con-
cepto de calidad total es relativamente
moderno; se hablaba al principio, en los
primeros libros, de lo que era el control
de calidad, que es lo que todas las com-
pafiias tenfan establecido, las compafifas
que trabajaban bien. Yo no tengo espe-
cial predileccién por los modelos japo-
neses, he dicho que lo importante son
los principios, para luego ir creando
nuestro propio sistema adaptado a nues-
tras propias necesidades, incluso a nues-
tra propia empresa, pues no todas las
empresas son iguales. Por supuesto nos
parecemos mucho mds a Ericsson que a
otra compafiia, porque es légico, esta-
mos en el mismo sector y tenemos mu-
chas cosas en comin. Pero ademds yo
dirfa una cosa. ;Qué vamos a copiar a

los japoneses los espafioles?, y mu-

organizaciones sindicales a los japone-
ses?; he dicho antes y yo lo entiendo asi,
que el proceso de calidad total es un
proceso que, a nivel individual, es un
concepto €ético, y que a nivel de aplica-
cién colectiva es un concepto politico.
Si ustedes leen a los padres de la Unién,
cualquiera de ellos, me da los mismo
que sea el doctor Vera, como si leen las
intervenciones de Pablo Iglesias... Pero
mucho més, yo les voy a recomendar
una cosa: jporque no se leen las resolu-
ciones de los congresos de los gremios
de toneleros de Jerez de la Frontera, de
la Unién, ;porque no las leen lo sindi-
calistas de hoy?. Ah{ estdn recogidos los
principios éticos. Incluso, si no eras un
buen trabajador es que no se dejaba en-
trar en la Unién; quiero decir, jle va a
ensefiar a la UGT los japoneses lo que es
la ética del trabajo profesional?. Otra
cosa es, y a mi me gustaria que fuera una
bandera actual de la Unién, como me
gustarfa que fuera en cualquier otra or-
ganizacién sindical, es decir, yo creo que
la bandera del trabajo bien hecho, pro-
fesional, es una bandera que no debie-
ron, ni deben ni deberdan nunca los sin-
dicatos abandonar ;Por qué pueden ser
malos unos programas de calidad cuan-
do hay “un compafiero flojo”; hombre si
es flojo en el sentido que lo dicen en mi
pueblo, desde luego es malo, es que no

trabaja; ese desde luego no puede

cho més, jcémo vamos a copiar las

entrar en los circulos de calidad,
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pero yo lo he entendido en un sentido
mucho m4s respetable, y es que no so-
mos todos iguales, seria una auténtica
injusticia, si aplicara esa regla estaria en
contradiccién con el plan que hemos
firmado en el convenio colectivo de in-
corporacién de 353 minusvélidos a la
Compaiifa este afio, -que ya estdn incor-
pordndose- seria absolutamente incom-
patible.

Diez piensan més que uno, pero cla-
1o, lo ideal es todo el mundo. Pero va-
mos ;ustedes se imaginan un colectivo
como el nuestro con 75.000 personas en
el que todo el mundo se pusiera a pensar
para mejorar?, bueno entonces, no es
que fuéramos los mejores, ya es que no
nos podrian ni aguantar. Quiero decir,
puestos a pensar, todo el mundo puede
aportar algo, es decir, ah{ no hay dife-
rencia, precisamente los equipos de cali-
dad .se forman por eso, porque hay unos
que aportan una cosa Otros que aportan
otra, todo el mundo puede aportar algo,
todo el mundo vale, como en las gue-
rras. Para esto no hay ningin problema,
adem4s en ningdn caso un programa de
calidad puede echar a nadie del circuito,
eso serfa de una injusticia, serfa antiéti-
co y por lo tanto anticalidad.

;Cémo se hacen estos procesos en la
Compafiial: a través del convenio co-
lectivo, jcémo se va a hacer!. ;Es que en
el comité de estrategia no estan los

- sindicatos? jcomo no van a estar!.

Vamos a ver, si a alguien se le ocurre en
una empresa o en la Administracién Pa-
blica, hacer un programa de calidad to-
tal sin la participacién de la plantilla de
los trabajadores, pues es mejor que se
guarde el libro en su casa. Es un progra-
ma de todos, otra cosa es que tenga que
ser apoyado siempre, jhasta ahi podia-
mos llegar!. Es un problema de todos, y
por supuesto hay elementos que se van
incorporando en los convenios colecti-
vos, jclaro, natural!; y en el comité es-
tratégico estdn los representantes de las

centrales sindicales representativas, y

estdn participando, participan en todos

los niveles de la actividad. Por supuesto.

Respecto a los presupuestos, yo he
dicho que son presupuestos pequefios,
no significativos, he citado incluso que
hay algunos presupuestos para ideas, hay
también una revista que se edita para
que aparezcan todas las acciones de cali-
dad, etc., pero no necesariamente hay
un presupuesto, yo Creo que estas cosas
estdn dentro de los presupuestos norma-
les de cualquier compafiia, de cualquier

empresa, de cualquier institucién.

Victoriano Reinoso.

R4pidamente, hombre yo queria
contestar que efectivamente comparto
como he dicho antes las tesis de Cas-
tells, pero he entendido y quizd no lo
comparto, que quizé la aplicacién
de las nuevas tecnologias, dard o
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pueda dar méas ocio. Yo creo que lo que
da, primero es unas mayores oportunida-
des a todos los individuos y segundo una
mayor capacidad para que el individuo
disponga de si mismo y de su tiempo. Yo
creo mucho mias en el individuo y mu-
cho més en la persona que en los plan-
teamientos de cardcter corporativo o
colectivo. Creo que si es cierto que las
nuevas tecnologias le van a dar més ca-
pacidad de libertad, va a eliminar injus-
ticias, eliminar discriminaciones, le va a
permitir al individuo més creatividad
m4s didlogo y al final una mayor dispo-
sicién y una mayor potenciacién de sus
propias capacidades. Y que él decida
consigo mismo lo que cree mds oportu-
no de hacer, puede hacer el disponer de
mas tiempo para si, fuera de la empresa
y puede dedicarse més a la empresa, ;por
qué no!, ;por que el individuo no va a
ser libre y asumir més responsabilidades
y hacer otras actividades?, pero eso le
corresponde a él no le corresponde ni al
empresario ni le corresponde a los sindi-
catos decidir lo que el individuo debe
hacer consigo mismo y con sus propias
potencialidades.

En cuanto a los presupuestos no ten-
go inconveniente en contestar directa-
mente, en Unién Fenosa el presupuesto
de [+D estd en el orden de 2.000 millo-
nes de pesetas y el presupuesto de forma-

cién aunque sabe muy bien que es

aclarado y no hay unanimidad en definir
exactamente los conceptos que incluye
pero yo creo que aceptando una estanda-
rizacién esta en los mil millones de pese-
tas. Si puedo decirle que proporcional-
mente, eso si lo se, Unién Fenosa repre-
senta el 12,5% de la masa laboral del co-
lectivo que trabaja en empresas eléctri-
cas, y percibimos el 25% de las subven-
ciones que percibe el sector eléctrico pa-
ra formacién de los distintos organismos,
lo que quiere decir que al menos en ese
aspecto estamos haciendo un esfuerzo

per cépita doble que la media del sector.

José Constantino Nalda.
Muchas gracias, una pregunta.

— Me llamo José Angel Zambudio y
soy consejero delegado de ITETESA, mi
pregunta es para D. Candido Vel4zquez,
por ser Telefénica nuestro principal
cliente: Nuestra empresa no es fabrican-
te es instaladora, y para estas instalacio-
nes disponemos de manuales facilitados
por Telefénica, pregunto ;El cumpli-
miento de estas normas bien y a la pri-
mera debe de ser interpretado por noso-
tros como que estamos dentro de los pa-
rdmetros de calidad total? Si es asf ;estos
nos van a permitir progresar dentro de
Telefénica? Por tultimo, coincido con
usted, en que la calidad para nosotros

no ha supuesto un incremento del

un concepto que todavia no estd

0]

costo. Gracias
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José Constantino Nalda.
Alguna otra cuestién, si no con esta
seria la ultima y hariamos, una breve pau-

sa-café.

— Si gracias, mi nombre es Martinez
Rico y estoy en la Direccién General de
Comercio Exterior. El Sr. Reinoso ha-
blaba de la creacién de ventajas compe-
titivas y para esa creacién de ventajas
competitivas se articulaba una serie de
politicas, bdsicamente politicas hori-
zontales, y como se aceptan en nortea-
mérica y como se aceptan en la Comu-
nidad Econémica Europea, en un mar-
co de libre competencia. Frente a estas
politicas en este marco en el sudeste
asiatico, yo creo que estas mismas poli-
ticas se estdn desarrollando con muchi-
simo mayor intervencién del sector pu-
blico, con una actuacién de lo que po-
dria denominarse politica industrial es-
tratégica y los resultados ahf estdn los
resultados de las empresas del sudeste
asidtico en cuanto a generacion de eco-
nomia de escalas, en cuanto a ganancia
y competitividad. Yo querfa preguntar
entonces cudl es el entorno m4s ade-
cuado para el desarrollo de estas politi-
cas y si la libre competencia es mejor a
nivel teérico pero a nivel empirico la
realidad demuestra que la intervencién
publica tiene mayores éxitos para las

empresas.

Cdndido Veldzquez-Gaztelu.

Por supuesto, el hecho de aceptar
como buena una obra indica que ha
cumplido las normas de calidad siempre
y cuando el funcionario nuestro, nuestra
persona, haya comprobado con calidad
que la obra estaba bien hecha, pero bue-
no, lo digo de broma, supongo que si us-
tedes contindan asi, es que es légico que
asi es como se gana un cliente, que en
este €aso SOMOs NOSOLros, y asi es como
se puede progresar. Estoy encantado,
porque de verdad entre los presentes, se
demuestra el interés que tienen tanto
fabricantes de equipo como instalado-
res, cuyo cliente mds significativo puede
ser la Telefénica, en ir compartiendo
con nosotros esta filosoffa de calidad,
porque de eso se trataba, solos tampoco
podiamos conseguir nada sin la colabo-
racién tanto de los fabricantes como de
los instaladores.Respecto a la importan-
te pregunta que ha planteado el Sr. Ri-
co, si quiere después le afiado algo, con-

téstala tu.

Victoriano Reinoso.

Efectivamente, da para una jornada
enormemente amplia. Casi nada, una fi-
losofia que en el mundo de los negocios
es fundamental. Plantea si la evolucién
empresarial puede ser més favorable m4s
positiva o mds rdpida y mejor encajada

dentro de un mundo de libre com-

Gracias.
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petencia o con una mayor inter-
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vencién publica. Yo creo que primero
esto hay que plantearlo también en tér-
minos filos6ficos. Primer punto, yo creo
que esos aspectos hay que plantedrselos
como filosoffa y realmente las socieda-
des se mueven por eso, hay una serie de
principios, y el principio hay que tener-
lo claro; yo lo tengo claro, yo no dudo
en absoluto que desde luego, la libre
competencia, el juego del mercado sea
el principal motor que puede mover a
las sociedades, frente al otro posiciona-
miento de las planificaciones centraliza-
das y las intervenciones; yo creo que vi-
vimos en este momento ademds un re-
surgimiento adicional de los conceptos
de la libre competencia con motor adi-
cional y de alguna forma el fracaso de
las situaciones de intervencionismo pla-
nificador. Bien, dicho como principio, y
es bueno tener principios claros. Dicho
eso, evidentemente que hay sectores, en
concreto yo estoy en un sector en el que
tampoco es factible plantear una situa-
cién a ultranza de la libre competencia
porque no existe siquiera la libre concu-
rrencia. Porque hay 4reas de la actividad
que son, desgraciadamente tienen que
serlo, monopolios naturales, porque no
es posible duplicar las inversiones, por-
que es necesario una infraestructura fisi-
ca y geogréfica para dar un servicio, por
lo tanto, ahf aparece solamente como

efecto regulador, como efecto de ar-

que esa realidad fisica de monopolios
naturales pudieran conllevar situaciones
de prepotencia en contra del cliente fi-
nal una intervencién de una instancia
reguladora que evidentemente tenga
presente el objetivo final, el bien final
del cliente, del cliente-ciudadano en es-
te caso. También todas, practicamente
todas los empresas que damos un servi-
cio publico estamos en esa situacién
frente a la empresa, pero si hay dreas de
libre competencia, hay 4reas que deben
ser exploradas, en concreto en este mo-
mento estd encima de la mesa la libre
competencia en la generacién. La gene-
racidén no requiere un posicionamiento
geogrifico ni es un monopolio natural,
por lo tanto me parece muy favorable
que se abra la libre competencia en la
generacién. No es posible pensar que
van a coincidir dos o tres simultdnea-
mente y una superpuesta encima de la
otra distribuidoras de energia eléctrica,
mientras todavia la energia eléctrica sea
necesario distribuirla y transportarla
mediante un medio fisico, por cable. Pe-
ro yo insisto que esa presencia del regu-
lador tiene que ser en ese 4mbito, sin
tomar parte por ninguno de los agentes,
en absoluto no puede ser juez y parte, ni
tampoco sustituyendo las fuerzas en los
agentes del mercado. Y es mis, este con-
cepto en los servicios pablicos estd evo-

lucionando no ya en Europa, que

bitraje, para evitar situaciones en

eso estd ya practicamente implan-
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tado asf, sino en la teoria privatizadora
de toda iberoamérica. Es un nuevo con-
cepto econémico en donde se estdn
planteando que evidentemente las em-
presas pasen a una entidad privada y
pueden entrar al maximo de sus posibili-
dades en una competencia y en eso esta-
mos, porque efectivamente, puede haber
un servicio publico una conviccién de
que la idea del mercado es necesario, de
que el cliente es el rey. Yo antes tengo
que decir una cosa, en la vida uno se fija
y uno se va formando con pequefios in-
puts que recibe. Yo hace diez afios fui a
una empresa de Estados Unidos, a una
empresa eléctrica, mirando otras para
poder tener referencias y fui a una em-
presa de Tampa, en Florida y vi un men-
saje en una habitacién, que ponia un
guién y debajo “El cliente es el rey gra-
cias a él cobramos todos los dias”. Yo no
hago otra cosa desde hace diez afios que
repetir esa frase en mi empresa y eso es
cierto aunque mis clientes sean cautivos
y eso es cierto, para una empresa de ser-
vicios y es cierto para la Administracién
espafiola también. A las administracio-
nes habia que ponerles “el ciudadano es
el rey gracias a él cobramos todos los di-
as”. Si ese concepto lo tuviésemos asu-
mido como cultura, evidentemente el

proceso cambiaba.

Candido Veldzquez-Gaztelu.

Absolutamente de acuerdo con

lo que mi compafiero de ponencia Vic-
toriano acaba de decir, que lo verdade-
ramente importante de un cliente es el
que nos paga la factura y gracias a ella
cobramos la némina todos los meses, es
un concepto elemental, pero muy im-
portante y que este concepto figure en
el frontispicio de una empresa me pare-
cerfa muy sano. En cuanto a la pregunta
del Sr. Martinez Rico, es muy compleja,
pero entre si son galgos o son podencos,
o sea, intervencién del Estado o no. El
hecho préctico: aqui estamos dos com-
pafifas, una de ellas cien por cien priva-
da, la nuestra es también una empresa
privada que gestiona en Espafia una par-
te del monopolio publico, y donde el
Estado tiene un 32% de acciones, pero,
nosotros somos una compaififa privada
en tanto en cuanto, incluso mas de una
cuarta parte de nuestro capital estd en
las bolsas extranjeras, en Nueva York,
en Tokio; en fin, somos una empresa,
desde este punto de vista, privada. He-
mos adoptado una decisién de ir al mer-
cado internacional, tener una implanta-
cién internacional, y aqui si que voy a
hacer una afirmacién que siempre me
ha preocupado, y lo digo por lo de co-
mercio exterior. Yo creo que es mucho
mejor apoyar, desde el punto de vista
del Estado, al generador de demanda
que no al que vende un producto y ahi

acaba el problema, es decir, a mi

b@‘@@T‘J me gusta mucho mds la politica
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francesa de haber puesto en Esparia hi-
permercados, porque luego estos son los
canales de distribucién de la industria
alimentaria francesa, yo creo que esa es
una politica mucho méas inteligente.
Bueno, pues tan inteligente como esa es
la que estamos haciendo las empresas de
servicios en Espafia implantdndonos
fuera, pues somos generadores de de-
manda y si no que levante el dedo el Sr.
Arenas, a ver que han vendido ya por
ahf y las empresas instaladoras y de
equipos, jeh?. Ahfsi lo tengo muy claro,

para no entretenerme si la intervencién

0 no, porque es un tema de gran profun-
didad doctrinal con el que pudiéramos
estar ocupados mucho tiempo, pero, de
entrada, lo que la Compafiia que repre-
senta mi compafiero de ponencia y la
nuestra estdn haciendo es abrirse al
mundo y ponerse en posiciones para que
luego el resto también se vaya enchu-
fando al proceso, yo creo que eso siem-

pre es muy bueno.

José Constantino Nalda.
Agradecemos a los dos ponentes y a to-
dos Vds. sus aportaciones. Muchas gracias.
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amor a la cosa bien
hecha. Tuve la satis-
faccién de ser amigo
suyo cuando €l era ya
muy mayor y yo era
muy chico, o muy jo-

ven.

- Fui Director Ge-

tal y eficacia directiva

en la Administracién y la Empresa”, me
obliga a tomar la palabra, y les pido dis-
culpas por ello, porque los presidentes
no han de hablar, tan sélo deben encau-
zar. Pero me parece -y casi debo reirme
de ello- que soy el arquetipo de la em-
presa y de la Administracién, por haber
sufrido ambas cosas. Todavia las sufro.
Por eso puedo comprender, e incluso
justificar, muchas de las cosas que a ve-
ces echamos en cara a la Administra-
cién, y muchas de las cosas de que las
empresas también somos deficitarias. Yo
fui amigo de D. Eugenio D’Ors, que su-

po plasmar en una frase todos los discur-

neral de Comunica-
ciones, Correos y Telégrafos en el afio
76, en un momento extraordinariamen-
te dificil, en el que a pesar de todo en
aquel servicio primaba la calidad por
encima de todo, sin que hubiese desti-
nado ninguna clase de presupuesto para
tal cosa. Era un espiritu de calidad pro-
pio de los funcionarios, que cobraban
entonces dieciocho mil pesetas al mes
—diecinueve mil los que manejaban Ves-
pa—, un espiritu que hacfa que se dijera,
con verdad, que no se perdian en Espa-
fla mds cartas que aquéllas que no se es-
cribfan.

Entonces me fui a una compaiiia,

sos de calidad cuando hablé del

[65]
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por Japén, que ha hecho de la calidad
una obsesién. No sélo por ser japonesa,
sino por la naturaleza del producto. No
es s6lo que se contesten todas las llama-
das, o que se responda a todas las pre-
guntas: es que la gente est4 obsesionada
con la calidad. Obsesién, y ademas esti-
lo. Hace muchos afios decfa Goethe,
que el estilo es la forma interna de vida
que se realiza conscientemente en cada
hecho y en cada palabra. Y también ha-
ce muchos afios yo me permiti mejorar a
Goethe, afiadiéndole al “consciente-
mente” un “inconscientemente”, porque
si hay que echar mano de la conciencia
para adoptar un estilo, todo serd puro
artificio, y lo que la gente espera de to-
dos nosotros es que el estilo, en este ca-
so el estilo de la calidad, sea algo que
nos salga del alma, como dice la copla.

Presido el consejo de una Universi-
dad Gnica, de la que la gente piensa que
es privada, por lo buena que es. Y mu-
chas veces tengo que rectificar, y decir:
“No, es una Universidad publica, y vivi-
mos de los Presupuestos del Estado,
transferidos a las Administraciones Au-
tondmicas, en este caso catalanas; pero
a pesar de que es una Universidad mara-
villosa, es una Universidad pablica”.

Y he experimentado en estos ulti-
mos dias un fenémeno, que mafiana ter-
mina, que me ha gustado mucho. La

Generalitat de Catalufia tiene esta-

y quedaron ex-aequo varias comparifas.
Entonces decidieron entrevistar a los
presidentes de estas comparifas para de-
cidir -todo esto lo he sabido mas tarde-
a cuil de estas empresas se le concedia
el premio de calidad. Mafiana recibimos
el premio de manos del Presidente de la
Generalitat. Esto me permite suponer
que fue la entrevista con el presidente
de la compaiiia la que decidié el premio.
O la que decidi6é a quién se le concedia
el premio. Y en resumidas cuentas, s6lo
dije algunas cosas, entre ellas que la ca-
lidad en un producto empieza en el dise-
fio, y nunca en el control. La calidad y
la economia, como se ha dicho aqui: asi
lo ha mencionado el Ministro y los an-
teriores ponentes, con mucha gracia y
con mucha razén, porque la calidad no
s6lo no es un gasto, sino que es, en el
fondo, una forma de ahorro. Y cuando
se empieza disefiando un producto con
calidad, se empieza también disefiando
un producto econdémicamente. Salvo si
se hace mero disefio arquitecténico o
cualquiera de estas cosas que la gente,
confundida, cree que es lo dnico en lo
que debe haber disefio.

Es por esto por lo que me he permi-
tido decirles a Vds. estas pocas palabras.
Y quizds porque asf justifico en algo esta
presidencia, que ocupo con la benevo-
lencia de las instituciones que me han

invitado. Y pasemos ahora al desa-

blecido un premio de calidad anual
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omo los concep-
tos nunca son
neutrales sino
que por el contrario
acostumbran a influir

de un modo potente
Apwin §

U

sobre el desarrollo y el
resultado de los estu-
dios, parece conve-

niente que comence-

mos por explicar de un b ov

modo breve lo que en-

tendemos como directivo eficaz. La efica-
cia es un concepto que estd unido al de
los objetivos. Para que un directivo sea
eficaz, como paso previo, ha de trabajar
en la creacién y despliegue de los objeti-
vos de su organizacién. En consecuencia,
s6lo puede haber directivos eficaces o
ineficaces en aquellas organizaciones que
tienen definidos los objetivos a alcanzar.

Un directivo es eficaz si consigue sus
objetivos. El grado de eficacia viene de-
terminado por el nivel que se alcanza en
el cumplimiento de los objetivos de la
organizacién.

Es evidente que el progreso hacia el
cumplimiento de los objetivos se hace
en base a una buena gestién, se constru-
ye con una gestién de calidad. La ges-
tién de calidad es, desde luego, un térmi-
no demasiado amplio y general, y abarca
tantas cuestiones que es necesario for-
mular una pregunta precisa para sa-

ber hasta qué punto y por cuiles ca-

Emiiie Diez

CHALTOYN

\
YivEESISAY BE Stvitea

minos, la gestién de
calidad puede ayudar a
aquellos que ocupan
posiciones de direc-
| ci6én. ;Hay una viaala
eficacia a través de la
vr EwrRivas gestién de calidad?
Nuestra respuesta es

claramente positiva, y

‘ lo que intentaremos
hacer a continuacion,
es orientar acerca de
los criterios y lineas de trabajo que los
directivos deben desarrollar para favore-

cer el aumento de la eficacia.
Soportes de la eficacia

Ser eficaz no es facil. Es una lucha
permanente en la que los buenos direc-
tivos emplean un volumen enorme de
esfuerzos y que, ademds, parece no aca-
barse. Esto es asi porque no existe un
éxito permanente sino una multitud de
éxitos o fracasos que se suceden en el
tiempo. Alcanzado un objetivo, surge
necesariamente otro, el cual ser4 segui-
do de otro de un modo sucesivo. Un di-
rectivo tiene que ser eficaz respecto a
cada objetivo y esto le lleva a necesitar
disponer de capacidades permanentes.
En las organizaciones, estas capacidades
permanentes se deben orientar a desa-

rrollar los elementos bdsicos que

permitan asentar las formas de ac-
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tuar y las aptitudes que conducen por si
mismas a la eficacia.

Conseguir la eficacia en una organi-
zacién no es colocar a ésta en manos de
la genialidad de un directivo. La efica-
cia se consigue a través de la organiza-
cién vy, por tanto, requiere aumentar las
capacidades de la propia organizacién.

Desarrollar organizaciones que en su
conjunto sean eficaces es potenciar los
soportes sobre los que se asienta la efica-
cia, tres grandes columnas cuyos conte-
nidos son:

A. Liderazgo.

B. Supresion de barreras organizativas.

C. Progreso en la resolucién de pro-

blemas.
Liderazgo y eficacia

No hay trabajo que se realice, ni im-
pulso colectivo para la accién, sin que a
su vez haya personas dentro de la orga-
nizacién que tomen la iniciativa, den
ejemplo a los demds, comiencen la acti-
vidad a pesar de las dificultades, gene-
ren confianza en el trabajo, estimulen a
otros. Estas y otras cuestiones mds for-
man parte de la labor del lider. Son acti-
tudes y aptitudes con un caricter neta-
mente positivo que pueden utilizarse de
muy distintos modos, dando lugar a la
existencia de lideres también muy dife-

rentes. Pero las diferencias entre los

cedimientos, no en su papel dentro de
las organizaciones.

A tenor de lo expuesto, un lider
puede encontrarse en niveles muy bajos
dentro de la escala jerdrquica, incluso
puede carecer de poder alguno por la
posicién que ocupa. Ahora bien, si esto
ocurre es porque la organizacién carece
de medios o experiencia para identificar
o valorar el liderazgo. De suceder esto
altimo, los directivos sélo tendran ca-
racteristicas de lideres por accidente o
casualidad. El lider debe ser reconocido,
no impuesto; por ello, la separacién en-
tre la figura del lider y la del directivo o
la mera identificacién del lider como
aquél que tiene y ejerce el poder formal,
conducir4 sin duda a limitar o impedir
la implantacién de la gestién de calidad
en las organizaciones. La calidad total se
implanta por directivos que ademds
ejercen el liderazgo, lo que obliga a las
organizaciones a valorar el liderazgo, no
la actitud de mando o el autoritarismo,
como un elemento indispensable para
que una persona pueda ocupar un pues-
to de direccién en la organizacién.

Para alcanzar la eficacia en el direc-
cién, el liderazgo se asienta en dos gran-
des pilares cuyo papel es afianzar y posi-
bilitar el ejercicio del mismo para una
gestién de calidad. Estas dos grandes co-
lumnas del liderazgo son: el compromiso

de la direccién; la adhesién de las

lideres se dan en los sistemas y pro-

E8]

personas (figura 1).
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FIGURA 1

LIDERAZGO Y EFICACIA

Compromiso
direccion

Implicacién personal

Cambios estructura

Objetivos

Compromiso de la direccion

Comprometerse es algo mds que es-
tar de acuerdo, es entrar a fondo en el
tema, es tomar los problemas de la orga-
nizacién como algo propio, participar de
los valores y los objetivos que tienden a
potenciar la calidad en la gestién, es ge-
nerar una cultura organizativa basada en
la implicacién de las personas y es tam-
bién desarrollar estructuras flexibles que
posibiliten el cambio. Todo esto nos lle-
va a que se puedan distinguir tres gran-
des cuestiones en las que queda refleja-
do el compromiso de la direccién: la im-
plicacién personal; el cambio en la es-
tructura; el compromiso con los objeti-
VOS.

- Implicacién personal. El di-

Adhesion de
las personas

Educacion ‘[

Comunicacién

Participacién

Reconocimiento

rectivo tiene un papel impulsor bésico.
Es el adalid en la implantacién de la
gestion de calidad, pero ademds sus acti-
tudes personales sobre estos temas de-
ben ser didfanas, ya que ésta es la dnica
forma de alcanzar la credibilidad. El di-
rectivo superior es siempre el gran pun-
to'de referencia del resto de las personas
de la organizacién, la gestién de calidad
pasa por convertir en creyentes en este
enfoque de gestién a todas las personas
que forman parte de la misma; ahora
bien, nadie cree en algo, en una idea o
un planteamiento nuevo, si encuentra
que aquéllos que lo predican o impulsan
carecen de seguridad o de convenci-
miento sobre el mismo, o bien si su

comportamiento es contradictorio

con aquellos planteamientos que
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CuADRrRO 1 ESTRUCTURA PARA LA CALIDAD

| Eﬂseﬁo de parémetra

Armazén de la estructura

—

¢ Agrupacién en base a mercados
e Estructuras planas

L

Puestos de trabajo

|
|
‘ * Amplio ambito de control
|
|

l ¢ Enriquecimiento del trabajo
: * Preparacion y formacion

* Importante grado de descentralizacién

S
Coordinacién y enlace

¢ Comunicacién

* Equipos y grupos

« Difusién de la informacién

» Desarrollo de mecanismos de enlace

Cultura

e

* Valores comunes
* Principios
* Adoctrinamiento

tratan de extender a los demas. Cuando

se busca reducir los gastos, los directivos

forma ostensible y radical. Si se trata de

limitar el crecimiento de los salarios, el

deben ser los m4s austeros y de una

primer salario cuyo aumento habrd
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que limitar es el del directivo. Los
miembros de la organizacién nunca
aceptardn ni respetardn a aquéllos que
piden que se crea en algo y mantengan
luego una dualidad entre lo que expre-
san y lo que hacen.

- El cambio de la estructura. La
gestién de calidad obligar4, antes o des-
pués, al cambio de la estructura de la or-
ganizacién. No se trata de un cambio de
jefes o de jerarquia; es algo méas profun-
do: desechar las estructuras jerarquicas
piramidales como pardmetro de disefio
basico en las organizaciones. La trans-
formacién de las estructuras organizati-
vas en otras més flexibles pasa siempre
por la anulacién del modelo piramidal.
Sakiya recoge una frase que atribuye a
los creadores de Honda Motor y que
puede ser muy ilustrativa: éstos decian
que abandonaron la estructura pirami-
dal porque no eran directores a los que
les gustara cuidar de sus subordinados.

Sobre la base inicial apuntada res-
pecto al cambio en las estructuras de la
organizacién, tiene que venir a conti-
nuacién el trabajo por el redisefio de la
mayor parte de los pardmetros estructu-
rales importantes, tal como se observa
en el cuadro 1.

- Compromiso con los objetivos. La
eficacia directiva necesita que el propio
directivo sepa con claridad qué es lo que

debe perseguir, cudles son las priori-

sonas de la organizacién sepan cuéles
son, especificamente, los objetivos que
se esperan de su trabajo. Esto obliga a
dos cuestiones bésicas. En primer lugar,
determinar los objetivos de toda la orga-
nizacién y, en segundo lugar, que se rea-
lice un despliegue de los objetivos de
modo que se alcance, de ser posible, a
toda la organizacién sin exclusién algu-
na.

El despliegue de objetivos es algo
muy particular de cada organizacién, y
ello conduce a grandes diferencias en
sistemas y desarrollos. No es facil por
tanto establecer de un modo extensivo
y general cémo se deben desplegar los
objetivos. Ahora bien, si que hay un
acuerdo casi general sobre la necesidad
del establecimiento de objetivos basicos
para la gestion de calidad. Cuatro son
los grandes objetivos que cualquier or-
ganizacién, publica o privada, debe per-
seguir:

1. Satisfaccién de los clientes.

2. Satisfaccion del personal.

3. Impacto en la sociedad.

4. Resultados, econémicos y finan-
cieros.

Estos cuatro grandes objetivos son
necesarios en todas las organizaciones
pero su peso especifico, su importancia,
variard de uno a otro tipo de organiza-
cién. La EEQ.M. (European Foundation

for Quality Management), a través

dades vy, a su vez, que todas las per-

del premio europeo a la gestién de
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calidad, tuvo que definirse acerca de
cudl es el. peso que deberfa darse a cada
uno de los objetivos. El resultado de su
toma de postura fue:

Satisfaccién de los clientes  40%

Satisfaccién del personal 18%
Impacto en la sociedad 12%
Resultados 30%

Ciertamente, el planteamiento de la
E.EQ.M. estd orientado hacia la empre-
sa privada de dimensién importante y
no hacia la Administracién Pablica, pe-
ro pienso que en todo caso se trata de
una referencia que puede servirnos
siempre como una guia a partir de la
cual se puede revisar y modificar, en su
caso, el peso de los objetivos en la Ad-

ministracién Pablica.
Adhesion de las personas

Adherir es juntar con fuerza, es for-
mar un solo cuerpo con elementos sepa-
rados. Cuando pensamos en la adhesién
de las personas en una organizacién bus-
camos siempre que éstas se integren en
la misma de tal manera que la indivi-
dualidad no sea nunca el elemento b4si-
co de referencia sino que, por el contra-
rio, sea el conjunto lo auténticamente
notable. Un ejemplo puede ilustrar esta
idea. En ocasiones nos encontramos con

Clinicas u Hospitales que son reco-

atencién por los servicios que prestan.
No es tanto el especialista que trabaja
en la Clinica lo que destaca; es el presti-
gio de la institucién lo que da confianza
al enfermo. En otras ocasiones el tGnico
valor del Hospital se encuentra en el re-
conocimiento generalizado que tiene un
especialista adscrito al mismo, y sélo se
acude a la institucién si se tiene la ga-
rantia de ser atendido por dicho espe-
cialista.

La adhesién de las personas es algo
mds que la mera integracién de las per-
sonas en el conjunto de la organizacién,
es también conseguir que sus trabajos,
objetivos y valores, contribuyan a actua-
ciones en las que el resultado sea clara-
mente debido a un conjunto homogé-
neo, obra de todo el equipo y no del es-
fuerzo, preparacién o capacidad especial
de algiin miembro o seccién particular
de la organizacién.

Alcanzar la adhesién de las personas
en el sentido que apuntamos, obliga a
actuar decididamente al menos sobre
cuatro puntos: Educacién; Comunica-
cién; Participacién; Reconocimiento.

Educacién. Para conseguir la efica-
cia, es preciso que lo que se debe hacer
se haga, y ademds se haga bien. ;Es eso
una meta imposible? Errores, equivoca-
ciones, actuaciones incorrectas, forman
parte de lo que acostumbramos a consi-

derar como inevitable. La expre-

nocidos como garantia de calidad y

a2y | sion de que los humanos no son

Emitio Diez pe CASTRO



perfectos y, por tanto, cometen errores,
lleva a aceptar lo mal hecho, al menos
dentro de unos niveles, como algo ine-
vitable, algo con lo que hay que contar
para no equivocarnos en los c4lculos so-
bre los recursos que realmente hemos de
emplear para realizar el trabajo.

Pero cuando nos acercamos al an4li-
sis de aquello que las personas hacen de
un modo defectuoso, descubrimos que
las afirmaciones anteriores no son ni tan
evidentes ni tan inevitables. Podemos
distinguir como minimo ocho formas de
errores personales:

1. originados por el desconocimien-
to o la falta de preparacién sobre el te-
ma;

2. producidos por acciones volunta-
rias, tales como saltarse una norma, en
muchos casos en busca incluso de una
mayor eficiencia o eficacia;

3. generados con un prop6sito o una
intencién;

4. debidos a falta de identificacién
de las caracteristicas del trabajo;

5. motivados por la inexperiencia;

6. originados por el mero olvido;

7. generados por falta de referencias
o estdndares adecuados;

8. debidos simplemente a la distrac-
cién.

Una vez identificados los errores, in-
mediatamente percibimos que se puede
hacer una gran labor para su reduc-

cién e incluso erradicacién. El pri-

mer error se corrige mediante la forma-
cién-acciéon. El segundo mediante la
educacién bisica. El tercero mediante la
formacién en valores y actitudes. Los
errores cuarto, quinto y sexto, mediante
el entrenamiento. El séptimo mediante
la normalizacién. Y el octavo mediante
la educacién en disciplina. En cualquier
caso, la correccién de los errores se logra
mediante la formacién, de forma mads
eficaz que mediante los sistemas tradi-
cionales del premio y el castigo, que ge-
neran dindmicas indeseables y provo-
can, a corto plazo, la desaparicién de los
efectos positivos que posiblemente tu-
vieron en el primer momento de su im-
plantacién. No es ninguna exageracién
afirmar que la calidad se implanta for-
mando.

Comunicacién. La segunda cues-
tién es la de la comunicacién. Es muy
corriente encontrar organizaciones que
no consiguen la adhesién de las perso-
nas porque €éstas piensan que hay mu-
chas cuestiones que desconocen, que
para poder actuar con seguridad deben
acudir a otra persona, normalmente un
directivo superior, y que la carencia de
informacién necesaria se debe muchas
veces a una decisién voluntaria. De este
modo, una comunicacién defectuosa
lleva, en una gran cantidad de situacio-
nes, a desconectar las personas de un

compromiso efectivo con su orga-

nizacion.
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Participacién. La tercera cuestién
es la participacién. Nadie se adhiere a
algo en lo que no participa. Comenzar a
hablar de participacién es insistir sobre
un tema latente en todo proceso de ca-
lidad: la voluntariedad. La participa-
cién tiene que estructurarse de forma
que sea el deseo personal, la actitud
particular, el elemento que verdadera-
mente sirva como soporte a las accio-
nes. Ahora bien, sobre la base apunta-
da, existe una gama importante de posi-
bilidades de participacién. Vroom y Ja-
go apuntaban cuatro grandes formas de
participacién:

A. El director recaba la informacién
que considera oportuna en conversacio-
nes directas con sus empleados, de un
modo individual.

B. El director solicita, también indi-
vidualmente, ideas y sugerencias acerca
de la cuestién o el problema planteado.

C. El director se retne con las per-
sonas adecuadas, de las cuales obtiene
ideas y sugerencias planteadas colectiva-
mente.

D. El grupo discute y resuelve el
problema adoptando las decisiones ade-
cuadas, ocupando el director un papel
de impulsor, coordinador o mero anima-
dor de la reunién.

Vroom y Jaho (1990) sefialan que
seglin cuéles sean los atributos del pro-

blema se precisard un mayor grado

minos generales, la utilidad de la parti-
cipacién aumenta cuando es preciso dar
una solucién de calidad a la cuestién
planteada; cuando, para la puesta en
marcha, es importante que los emplea-
dos acepten la solucién como la més co-
rrecta; y siempre que los subordinados
compartan los objetivos de la organiza-
cién que se pretende alcanzar, en este
caso a través de la solucién del proble-
ma. Como podemos observar, los atribu-
tos de los problemas que fuerzan a una
mayor participacién, representan con-
ceptos que toda organizacién que traba-
je con programas de calidad debe impul-
sar y fomentar en su seno. En conse-
cuencia, las organizaciones orientadas
hacia la gestién de calidad generan unas
caracteristicas que hacen necesaria la
participacién como elemento de efica-
cia de las decisiones.

Reconocimiento. La adhesién de las
personas s6lo se consigue si dichas per-
sonas, ademés de ser retribuidas, algo
necesario, por supuesto, sienten que su
trabajo es reconocido y que se valora su
esfuerzo. Cuando en la Administracién
Publica observamos qué es lo que valo-
ramos, nos damos cuenta del enorme
trabajo que estid pendiente por hacer.
Hay multitud de situaciones en las que
la recompensa y el reconocimiento se
otorgan precisamente a quienes menos

esfuerzo, interés o dedicacién han

de participacién. Para ellos, en tér-

(741

puesto en su trabajo. Es frecuente
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que quienes desarrollan actividades con-
sideradas como de escasa utilidad practi-
ca, sean también aquéllos a los que se
les permite asistir a un mayor ndmero
de cursos; a reuniones y conferencias,
mientras que se limita este perfecciona-
miento para aquéllos de los que, por su
labor m4s activa e importante, resulta
mds dificil prescindir con cierta periodi-
cidad. A medio plazo, la consecuencia
es que las personas con actividades mds
necesarias disponen de peor curriculum
que aquéllas con trabajos poco utiles.
Situaciones como la apuntada forman
parte de un amplio rosario que al final
conduce a la huida de los trabajos mas
comprometidos, al empleo de la picares-
ca, o a la simple bdsqueda de la comodi-
dad en la labor, pensando que ésta es la
lnica compensacién O reconocimiento
que de hecho pueden conseguir de la
Administracién.

En gestién de calidad existe un ha-
bito de funcionamiento que casi se estd
transformando en un principio: todo es-
fuerzo debe ser reconocido y premiado.
Los esfuerzos que mejoran la rentabili-
dad, permiten reducir los costes o au-
mentan claramente los ingresos, tienen
que ser recompensados de un modo mo-
netario. Los esfuerzos que mejoran la ca-
lidad de los servicios, la comodidad en
el trabajo, la imagen de la unidad o

cualquier otra consecuencia que no

des monetarias, o que dificilmente pue-
dan asociarse con gastos e ingresos, de-
ben ser reconocidas mediante sistemas
no retributivos pero con el énfasis y la
relevancia que realmente se merezcan
las mejoras conseguidas y el esfuerzo re-
alizado.

El reconocimiento es labor de la di-
reccién y atafie a los jefes inmediatos de
un modo directo; pero su eficacia se
multiplica cuando la direccién superior
se implica piblicamente en el mismo. El
éxito de la gestion se basa en gran medi-
da en el pequefio progreso, la mejora
continua, el esfuerzo constante. No hay
cuestiones diminutas o insignificantes
para una gestion eficaz. De todas ellas
depende el éxito, ya que la eficacia se
consigue mediante procesos acumulati-
vos que actian en cadena. Prescindir de
un pequefio eslabén de mejora, no valo-
rarlo o no reconocerlo, puede significar
el perder todas las mejoras que irfan de-
trds y que, en su conjunto, son decisivas

para el éxito.
Barreras a la eficacia

La segunda cuestién que se debe
abordar para mejorar la eficacia directi-
va es la de eliminar o suavizar las barre-
ras a la eficacia. Las barreras son impe-
dimentos que entorpecen la gestién y

hacen imposible una gestién de ca-

se traduzca con facilidad en unida-

lidad (calidad, coste y tiempo).

CALIDAD TOTAL Y EFICACIA DIRECTIVA
EN LA ADMINISTRACION Y tA EMPRESA



FiGura 2

BARRERAS A LA EFICACIA

Indicadores de las barreras

Sobrecarga de la organizacién

Incapacidad para resultados

Origen del problema

Incertidumbre en la informacion

Respuesta

Recursos holgados

Disminucion necesidades

de informacion

La existencia de barreras viene indi-
cada por dos fenémenos: la sobrecarga
de la organizacién; la incapacidad para
conseguir los resultados deseados (figura
2).

Cuando una organizacién esté so-
brecargada se producen una serie de ma-
nifestaciones en la vida cotidiana que
vienen a ser como sefiales de alarma que
indican dicha situacién y que se tradu-

cen en cuestiones cotidianas en el

Enfoque de calidad

Mejora del proceso
de informacion

tener siempre un volumen importante
de asuntos pendientes, ese no ver c6mo
se pueden resolver los retrasos, esa sen-
sacién de que el retraso es inevitable o
el exceso de trabajo algo habitual, el
convencimiento de que cuanto mds se
hace por mejorar la situacién, més tra-
bajo surge como contrapartida.

El segundo de los fenémenos enun-
ciados es el de la incapacidad para con-

seguir los resultados deseados.

trabajo tales como, por ejemplo, el

Siempre hay una explicacién de
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por qué no se alcanzan las metas: los ob-
jetivos no se consiguen porque surgen
problemas que impiden alcanzarlos,
unos relacionados con las personas y
otros con los recursos. El hecho es que
los esfuerzos realizados rara vez se ven
recompensados por unos resultados de-
seados en alguna de sus tres manifesta-

ciones bésicas: tiempo, coste y calidad.
Origen del problema

Las barreras a la eficacia aparecen
por diversos motivos. Muchas son las
causas que podrian enumerarse al res-
pecto pero el fondo de la cuestidn, el
origen del problema, se encuentra casi
siempre en la utilizacién de una infor-
macién defectuosa o insuficiente. La in-
certidumbre en la gestién viene marcada
por “no saber, o no conocer lo suficien-
te”. No saber cudndo vendri una mayor
carga de trabajo, no conocer si los me-
dios que habrd que utilizar son suficien-
tes, no poder programar en el tiempo y
con tiempo lo que se debe hacer, la apa-
ricién constante de imprevistos e inte-
rrupciones que derivan la atencién.

Ante esto, la respuesta habitual
acostumbra a ser la de mantener una
tensién permanente en la solicitud de
nuevos recursos, de ampliacién de las
plantillas de personal, es decir, disponer

de holgura en los recursos, cuando

m4s grande mejor, para responder a @

cualquier requerimiento que se haga al
Departamento, Servicio o Seccién. Esta
es la gran demanda y la gran disculpa,
ya que dificilmente se obtendrén todos
los recursos deseados y en base a ello se
explicarédn los fallos, los retrasos o el he-
cho de no haber alcanzado los resulta-
dos.

Hay que decir que éste no es un fe-
némeno exclusivo de la Administracién
Publica; igualmente se produce en las
organizaciones privadas, las cuales acos-
tumbran a disponer de plantillas sobre-
dimensionadas, especialmente en sus
oficinas centrales. Sin embargo, més re-
cursos significa, en estos casos, menos
productividad y mayores costes. Ade-
més, en la mayorfa de las situaciones,
también significa malos servicios y man-
tenimiento de los retrasos en las tareas
corrientes. Y es que cuanto mayor sea el
volumen de recursos, mayor ser4 la ne-
cesidad de un superior esfuerzo de ges-
tién. Y es precisamente en gestién don-
de se encuentran las mayores carencias.

Frente a la de los recursos holgados,
la otra respuesta, la basada en un enfo-
que de calidad, debe orientarse a mejorar
las limitaciones impuestas por la incerti-
dumbre en la informacién y esto se pue-
de hacer a través de dos vias (figura 3):

1. La disminucién de las necesidades
de informacion.

2. La mejora del proceso de in-

formacion.
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FIGURA 3 REDUCIENDO BARRERAS

Barreras a la eficacia

Sobrecarga de la organizacion

Incapacidad para resultados

Origen del problema

e

1 Incertidumbre en la informacién |

Respuesta

Recursos holgados

Enfoque de calidad

Mejora del proceso

de informacion de informacion

!
* Aproximacién

} a la fuente

J Disminucion necesidades
»

N

Menor

h

necesidad

coordinacion

|
Menores
Menor
recursos
heterogeneidad
I

k a compartir

AN

\_
e
\

\




Reduccion de las necesidades
de informacién

Hay cuatro grandes formas de redu-
cir las necesidades de informacién:

A. Organizando el trabajo de tal
manera que sea menos necesaria la co-
ordinacién, dentro del Departamento y
en sus relaciones con otras unidades.

B. Desplazando los centros de deci-
sién y aproximandolos a las fuentes de
la informacién. Esto significa, por ejem-
plo, que en una pequefia unidad que
presta servicios directamente al publico,
el personal de informacién se encontra-
ria en la ventanilla o el mostrador y, por
tanto, los funcionarios de primera linea
deberian ver aumentada su capacidad
para adoptar decisiones.

C. Reduciendo el ndmero de recur-
sos, mdquinas, instrumentos, instalacio-
nes, que deben ser compartidas entre
grupos, tareas y secciones.

D. Reduciendo el nimero y canti-
dad de elementos, servicios, actividades,
personas, con los que hay que tratar, es
decir, disminuyendo la heterogeneidad.

Esos cuatro enfoques o vias de ac-
cién convergen en un solo sentido, la
creacién de unidades con mayor auto-
nomia. Sabemos que en bastantes oca-
siones, unidades con gran autonomia
han obtenido resultados de gestién mu-
cho peores que aquéllas otras inte-

gradas en grandes organizaciones y

que se rigen a través de un sistema jerdr-
quico convencional. Cierto, la autono-
mia no es un fin en s{ mismo, sino un
medio para conseguir unos objetivos.

La experiencia demuestra que, en
ocasiones, se crea la unidad dotandola
de autonomia suficiente pero no se se-
fialan a la vez los objetivos que debe al-
canzar. La consecuencia de esta situa-
cién es que, al carecer la nueva unidad
de objetivos generales de referencia, de-
sarrolla sus propios objetivos, constru-
yéndolos a su escala, pasando a trabajar
para si misma en lugar de para el con-
junto de la organizacién. En toda orga-
nizacién hay siempre una doble fuerza,
la tendencia a separar para facilitar la
gestién y la necesidad de coordinar las
partes previamente separadas. Una
cuestién sin la otra no puede traer bue-

nos resultados.
Mejora del proceso de informacion

La eficacia de una organizacién se
encuentra limitada por otro factor criti-
co, la aparicién de sucesos no esperados,
fuera de la rutina, Unicos o con muchas
vertientes. En estas condiciones, las de-
cisiones programadas, aquéllas que han
sido previamente sefialadas para resol-
ver los casos o problemas esperados, de-
jan de estar en vigor y han de ser susti-

tuidas por actuaciones que atiendan

los nuevos problemas. Cuando se
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presentan muchas contingencias, cuan-
do una parte importante de las decisio-
nes que hay que adoptar derivan de si-
tuaciones nuevas o no previstas, el mo-
do en que circula la informacion, su ra-
pidez y extensién, su distribucién y ac-
ceso, se convierten en un elemento vi-
tal para tomar decisiones eficaces.

Hay cuatro formas de abordar esta

cuestién:

1. La reduccién de la frecuencia con
la que se revisa un plan. Si se hace en
periodos cortos, menor serd también el
nimero de excepciones y desviaciones
que aparezcan.

2. La transmisiéon de informacién
global. Lo que permite tomar decisiones
teniendo una perspectiva mds amplia,
pero también implica la necesidad de
que existan objetivos globales conocidos
por toda la organizacién. Por ejemplo,
;cémo se va a pedir una reduccién de
gastos si no existen referencias, si se ig-
nora el propio nivel de gastos y si, ade-
mé4s, se desconfia que éste sea realmente
un objetivo de toda la organizacién?.

3. El procesamiento de los datos por
medio de los ordenadores ha permitido
grandes avances en el proceso de infor-
macién, pero atn no se dedica el esfuer-
z0 necesario a la informacién sobre mo-
tivaciones, actitudes, conflictos, grado

de cooperacién y nivel de riesgo.

siste en la normalizacién de la informa-
cién y su revisién periédica, permitien-
do a todos dominar un mismo lenguaje,
unos cédigos y unos esquemas mentales
basados en ellos, que agilicen la com-

prensién de los fenémenos.

Proceso de resolucién
de problemas

La historia de las organizaciones es-
t4 llena de malas decisiones, incluso de
decisiones desastrosas. Se descartan
cuestiones importantes, se ataca un pro-
blema superficialmente en lugar de en
su rafz mds profunda. La responsabilidad
en estos casos es claramente de los di-
rectivos, que No Son personas ignorantes
o mal intencionadas, y que en muchas
otras ocasiones han tenido éxitos nota-
bles. En estos casos, el fondo de la cues-
tién acostumbra a encontrarse en el mo-
do en que se abordan y resuelven los
problemas.

{Quiénes son los directivos mds efi-
caces’. Kepner y Tregoe sefialan:

1. Los mds ordenados en su trabajo.
Saben dar prioridades, delegar, distribuir
su tiempo;

2. Los mejores investigadores. Saben
descubrir el porqué de las cuestiones que
se le plantean;

3. Los que acostumbran a seguir ru-

tinas y secuencias similares para

4. La dltima de las acciones con-

150}

abordar y resolver los problemas;
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FIGURA 4

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

Estudio de

situaciones

4. Los que protegen el resultado,
manteniéndolo bajo control mediante
seguimiento. La cuestién muchas veces
no es saber lo que hay que hacer y dar
una orden, sino conseguir que se cum-

pla.
Patrones basicos de andlisis

En todo proceso de resolucién de
problemas la actuacién y el comporta-
miento del directivo es obviamente b4-

sica. El es quien determina el proce-

Andlisis de
problemas

Anélisis de

situaciones

Andlisis de
imprevistos

Estudio de
implantacion

so a seguir, quien establece los sistemas
de participacién, quien controla y dirige
los flujos de informacién. Ahora bien,
en el desarrollo de la decisién su papel
puede ser ocupado por otras personas o
por grupos. En muchos casos, el directi-
vo debe evitar incluso un protagonismo
excesivo que, a veces, llega a impedir el
trabajo de la organizacién para conse-
guir soluciones eficaces. S6lo hay una
cuestién en la que el directivo no puede
ceder un dpice en su responsabilidad, la

determinacién del tipo de problema
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que realmente hay que abordar. Esta
cuestion es basica e indelegable pues ca-
da clase de problema debe ser tratada
mediante un proceso diferente, con eta-
pas distintas.

Son cinco los patrones de anilisis de
problemas que llevan también a cinco
procesos diferentes de resolucién de
problemas (figura 4)

Patrén n® 1. En ocasiones el directi-
vo se enfrenta a una marafia confusa de
cuestiones que impiden reconocer cué-
les son las situaciones que precisan de
una intervencién. En estos casos es ne-
cesario determinar aquellos temas que
deben ser separados para ser estudiados
posteriormente en profundidad y, como
consecuencia, cudles deben ser las prio-
ridades para actuar. La identificacién de
ese patrén de andlisis llevard a abordar
el problema mediante un proceso que
recibe el nombre genérico de Estudio de
Situaciones.

Patrén n® 2. El segundo de los gran-
des tipos de problemas que hay que
identificar es aquél que parte de una
desviacién que se produce en relacién
con los objetivos o las previsiones. Se
conoce el hecho de la desviacién pero
se desconoce la causa que la ha provo-
cado. Es necesario entonces establecer
por qué se ha producido el problema,
cuil es su causa. Una vez conocida la

causa, la solucién acostumbra a ser

de un patrén de analisis dirigido a esta-
blecer las relaciones causa-efecto que
denominaremos Andlisis de Problemas.

Patrén n® 3. A veces el directivo se
enfrenta a situaciones muy especiales
pues ante un problema puede haber va-
rias decisiones y tiene que establecer
cudl sera la m4s eficaz. Se trata de situa-
ciones en las cuales se conoce el proble-
ma y también cuél ha sido la causa que
lo ha provocado; s6lo queda actuar, pero
de la causa no se desprende con claridad
de qué manera, en base a cual decisién,
la organizacién conseguird ser mds efi-
caz, es decir, alcanzar sus objetivos ac-
tuales o futuros. Aquellos directivos que
se han enfrentado a un conflicto laboral
con amenaza de huelga entenderan per-
fectamente a qué tipo de problema nos
estamos refiriendo. El proceso a seguir
en estos casos recibe el nombre de And-
lisis de Decisiones.

Patrén n® 4. En ocasiones los pro-
blemas no existen, no se han presentado
todavia e incluso puede ser que no apa-
rezcan pero hay que estar preparados.
Una catéstrofe, un accidente, una acu-
mulacién de circunstancias adversas e
inesperadas que en caso de presentarse
deberdn ser resueltas inmediatamente.
En ese momento no se puede comenzar
a pensar en cudl es la mejor solucién o
de qué forma ha de resolverse, hay que

actuar rapida y contundentemente.

clara y sencilla. Por tanto, se trata

El proceso a seguir en estos casos
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recibe el nombre de Andlisis de Imprevis-
tos.

Patrén n? 5. Hay una dltima cues-
tién que en ocasiones tiende a olvidar-
se, pero que resulta indispensable cuan-
do nos referimos a la eficacia y la ges-
tién de calidad. Un problema que no da
la cara pero que, sin embargo, es impor-
tante, consiste en la implantacién y vi-
gilancia de las decisiones adoptadas, asi
como la generalizacién de las experien-
cias positivas. El nombre genérico que
recibe este patrdn es el de Estudio de Im-
plantacion.
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| concepto de ca-
lidad total se ha
convertido en el
mundo empresarial en
un concepto omni-
comprensivo, en un
enfoque global de
cambio de funciona-
miento que abarca to-

das aquellas medidas

de acuerdo con los
principios tradiciona-
les de una administra-
cién de potestades y
no han sabido adap-
tarse a las nuevas exi-
gencias de mejora de
la eficacia y de la efi-
ciencia que impone el

Estado del Bienestar.

Una Administracién

que mejoran la satis-
faccién de los clien-
tes. Se ha erigido en una bandera, en
una idea fuerza que se concibe como
una actitud intelectual dirigida a crear
las sinergias necesarias para alcanzar la
excelencia frente a los clientes. ‘

Como todo concepto omnicom-
prensivo, su definicién es dificil y su
operatividad puede entenderse mejor si
contraponemos este nuevo paradigma
de funcionamiento empresarial -la cali-
dad total- al enfoque tradicional de la
maximizacién del producto al menor
coste.

El concepto de modernizacién de la
Administracién Piablica, introducido en
la década de los ochenta en algunos pai-
ses desarrollados, también se ha conver-
tido en una bandera de cambio contra-
puesta al enfoque tradicional de la refor-
ma administrativa o reforma de la fun-
cién pablica. Aquél se apoya en la idea,
facilmente contrastable, de que los

aparatos puablicos funcionan todavia

cuya funcién primor-
dial no es sélo el ejercicio de potestades
sino el prestar servicios publicos, no
puede reformarse Gnicamente a través
de leyes y otras normas que sustituyan
unas estructuras jerarquizadas o unos
procedimientos legales por otros, sino
que exige un enfoque global del cambio
cuyo objetivo final sea una nueva cultu-
ra organizacional que sitde al usuario de
los servicios como el objetivo final de la
gestién publica.

En la primera parte de esta ponencia
vamos a resumir brevemente los ele-
mentos esenciales del movimiento de
calidad total y el papel de los directivos.
Posteriormente trataremos de contestar
a la pregunta jc6mo sirve el concepto
de calidad total en la Administracién
Publica?, y sefialaremos los elementos
comunes con los programas de moderni-
zacién. Finalmente estableceremos algu-

nas diferencias entre la Administra-

cién y la empresa, que impiden una
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traslacién automdtica de la idea de cali-
dad total al funcionamiento de los orga-

nismos publicos.
La calidad total

La orientacién hacia el cliente se ha
convertido hoy en el eje del cambio es-
tratégico para las empresas. Bajo el pa-
radigma tradicional, las empresas con el
objetivo de maximizacién de los benefi-
cios centraban su comportamiento en
maximizar la produccién al minimo cos-
te. Esta era una concepcién del mundo
econémico que suponia que los produc-
tos para un mercado dado eran homogé-
neos, los mercados estaban claramente
segmentados, la demanda era una varia-
ble ex6gena que no estaba influida por
el comportamiento de la oferta. La com-
petencia entre las empresas en un mis-
mo mercado se establecia fundamental-
mente a través de reducciones en los
costes.

Bajo el paradigma actual, para al-
canzar la maximizacién de los beneficios
no es suficiente que las empresas mini-
micen costes. La demanda no es una va-
riable exégena, sino que existe una in-
terdependencia entre la oferta y la de-
manda; los productos no son homogé-
neos, y la diferenciacién entre produc-
tos, especialmente en lo que se refiere a

la calidad del producto y del servi-

mento clave para asegurar la supervi-
vencia de la empresa. La calidad de un
servicio no es un referente tangible, di-
rectamente objetivable como es la ad-
quisicién de un bien, sino que hace refe-
rencia a la percepcién final del cliente
en el proceso de compra.

El enfoque de calidad total tiene co-
mo objetivo alcanzar la satisfacciéon to-
tal de los clientes. Satisfacer tanto las
expectativas actuales como futuras es lo
que permite a una empresa un posicio-
namiento ventajoso creando lazos espe-
ciales de vinculacién y fidelidad con sus
usuarios. En un entorno muy competiti-
vo como el actual, ya no es suficiente
minimizar los costes de produccién sino
que ademds debe buscarse la satisfaccién
total y permanente de los clientes.

La calidad total se ha convertido en
el mundo empresarial en una idea fuerza
movilizadora del cambio, que tiene una
serie de consecuencias entre las que po-
demos resaltar las siguientes:

1°.-Implica una filosofia directiva
que pone el énfasis en la satisfaccién to-
tal de los clientes como objetivo estraté-
gico.

22.-Si el fin de la empresa es la crea-
cién de clientes y los agentes activos de
la calidad son los empleados de la orga-
nizacién, la politica activa de recursos
humanos (que involucra a todo el per-

sonal con ese objetivo estratégico)

cio, se ha convertido en un instru- ©6) adquiere una enorme importancia.
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32.-Implica un enfoque global de to-
das las funciones que intervienen en la
vida de un producto o servicio y se re-
fiere a todas las fases, no sélo en la pro-
duccién vy el precio, sino en su distribu-
cién, comercializacién y marketing has-
ta que llega al usuario.

4°..Supone un proceso de descen-
tralizacién en la toma de decisiones en
favor de los niveles més bajos de la orga-
nizacién, especialmente de aquéllos que
tienen un contacto directo con los
clientes.

52.-Los sistemas centralizados y au-
toritarios de control, apoyados en reglas
e instrucciones detalladas de funciona-
miento, no son viélidos en este contex-
to. En cambio, adquieren una gran im-
portancia los controles denominados de
tercer nivel, que suponen una involu-
cracién del personal con los objetivos y
estrategias de la empresa.

6°.-La idea de calidad total implica
un proceso dindmico y permanente de
adaptacién a las exigencias del cliente.
El cambio es una estrategia permanente
ante un entorno variable.

El cambio en el modelo de gestién
empresarial también ha modificado sus-
rancialmente el concepto y el papel del
directivo. Segin el enfoque tradicional,
dirigir es mandar, hacer cumplir los ob-
jetivos preestablecidos. El directivo es el
profesional con capacidad para de-

tectar un problema o una necesidad,

para elegir de entre un conjunto de al-
ternativas aquélla que es idénea y ade-
mds para ponerla en practica con autori-
dad a través de un sistema de control
centralizado. Hoy se parte del reconoci-
miento del hecho de que dirigir es obte-
ner resultados a través de otros. El direc-
tivo no es s6lo la persona que gestiona,
sino fundamentalmente el que ejerce el
liderazgo de la organizacién, el que fija
sus objetivos y estrategias y es capaz de
comunicarselo a sus subordinados, el
que motiva y sabe escuchar.

La calidad total
y la Administracién

{Cémo sirve el concepto de calidad
total en la Administracién Pablica? ;Es
posible plantear su aplicacién mecéni-
ca? En este epigrafe sefialaremos aque-
llas ideas cuya aplicacién consideramos
vélidas y, en el apartado siguiente, esta-
bleceremos algunas diferencias sustan-
ciales entre Administracién Pudblica y
empresa.

En los dltimos afios la mayorfa de
los paises de nuestro entorno han inicia-
do procesos de cambio, de reforma de
sus administraciones ptblicas, como res-
puesta a la presién social para mejorar la
eficacia y eficiencia en la utilizacién de
los ingresos pablicos en un contexto de

reduccién del déficit. Las organiza-

B7) ciones pdblicas, as{ como las em-
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presas, inician procesos de cambios o de
reconversién solamente cuando se ven
obligadas a ello. En el caso de las em-
presas esto ocurre cuando la cuenta de
resultados es negativa y en las organiza-
ciones publicas cuando existe una pre-
sién social de los ciudadanos que se re-
fleja en programas y compromisos poli-
ticos de reforma.

Estos programas de cambio o de mo-
dernizacién de la Administracién tie-
nen elementos que son comunes o simi-
lares al movimiento de calidad total en
el mundo empresarial, aunque probable-
mente sea mds correcto hablar de la in-
fluencia que el segundo ha tenido sobre
el primero.

El primer elemento comin es que
ambos se entiendan mejor como contra-
posicién al paradigma que sustituyen. La
modernizacién administrativa se contra-
pone al modelo tradicional de reforma
de la Administracién, o como se conoce
popularmente en nuestro pafs, la refor-
ma de la funcién publica. Este modelo
tradicional considera que el papel fun-
damental de la Administracién es el
ejercicio de potestades dentro de un sis-
tema garantista que proteja adecuada-
mente a los administrados de toda arbi-
trariedad por parte del Estado. Al ser el
cumplimiento de la legislacién vigente
la misién central del personal que traba-
ja en la Administracién, el alto fun-

cionario publico -el directivo-, cuya

preparacién profesional es preferente-
mente juridica, debe asegurar que los
actos administrativos que produce se
fundamenten en la norma adecuada.
Bajo esta concepcién, la Administra-
cién es considerada como una sola orga-
nizacién que se estructura en unidades
claramente jerarquizadas e inflexibles,
que actdan tanto interna como externa-
mente a través de procedimientos rigi-
damente preestablecidos.

Frente a la concepcién tradicional
de una Administracién de potestades, el
nuevo enfoque de la modernizacién
considera que el fin primordial, aunque
no exclusivo, es la prestacién de servi-
cios publicos. Lo que explica el creci-
miento del tamafio de las Administra-
ciones Publicas no es tanto el aumento
en el ejercicio de potestades como la
mayor importancia que han tenido las
politicas sociales redistributivas en un
Estado del Bienestar. Lo que explica una
cierta crisis de legitimacién de las orga-
nizaciones administrativas no se debe
tanto a que el modelo de Estado garan-
tista no funcione adecuadamente, sino a
la percepcién que tienen los contribu-
yentes de que los ingresos pablicos no se
emplean eficaz y eficientemente. En la
actividad de prestacién de servicios pu-
blicos, lo que se pretende implantar son
derechos colectivos en beneficio de la

sociedad. Al prestar un servicio pu-

blico no se atenta, a diferencia de




la actividad de autoridad, contra los de-
rechos individuales y la garantia del ciu-
dadano se establece en términos de un
funcionamiento eficaz y eficiente; ya no
es suficiente cumplir con el principio de
legalidad.

El considerar que el fin primordial
de la Administracién es el de ofrecer
bienes y el prestar servicios publicos y
que el objetivo de los programas de re-
forma es alcanzar la maxima eficacia al
minimo coste (eficiencia) tiene una se-
rie de consecuencias:

1°.-Mayor preocupacién por el re-
sultado final: la pregunta relevante no
es s6lo jcomo se hace?, sino también
(qué resultados se alcanzan? En el mo-
delo de una Administracién de potesta-
des, la preocupacién final es garantizar
el cumplimiento estricto del procedi-
miento, independientemente de los re-
sultados que se obtengan a través del ac-
to administrativo. El tener una orienta-
cién hacia el resultado final no signifi-
ca, como luego comentaremos, que la
Administracién Pablica no actie de
acuerdo con la legalidad. El principio de
legalidad y el de eficacia no son antagé-
nicos sino, por el contrario, comple-
mentarios.

22.-Si es cierto que la actividad ad-
ministrativa se legitima mediante el cri-
terio de eficacia y eficiencia en la pres-

tacién de servicios publicos, el con-

utilidad porque es el usuario -como des-
tinatario de los servicios- el que valora
su eficacia. Situar al usuario, como suje-
to receptor de los bienes y servicios pui-
blicos, significa una nueva concepcién
de la gestién publica, que ponga el énfa-
sis en servir y atender a la ciudadania
que se relacione con cualquier unidad
administrativa. Significa preocuparse
por conocer la evaluacién que los ciuda-
danos hacen de los servicios que reci-
ben.

3¢..Si deseamos que la actividad fi-
nal de una organizacién administrativa
esté orientada al servicio del usuario y
no a cumplir solamente con el procedi-
miento establecido, debemos encontrar
mecanismos para conocer qué opinan
los usuarios actuales y potenciales de la
calidad del servicio. Cuando no existe
el mecanismo del mercado para trans-
mitir esa informacién, cuando los usua-
rios no tienen posibilidad de elegir, es
necesario, para conocer las preferencias
del usuario y su percepcién del servicio
publico, encontrar otras vias: encuestas
sistematicas y periédicas de opinién,
andlisis riguroso de las quejas y reclama-
ciones recibidas, investigaciones de
mercado o simplemente recoger las opi-
niones de los empleados ptblicos que
estan en contacto directo con los usua-
rios. Todas estas informaciones deben

recogerse con una metodologia ri-

cepto de cliente tiene una enorme

gurosa y constante en el tiempo, y
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los resultados del anilisis deben reflejar-
se en una mejora del funcionamiento.

42,-Una organizacién administrativa
orientada al cliente concede una enor-
me importancia al lugar en donde el
oferente y el usuario se encuentran. La
calidad del servicio -publico o privado-
depende, en gran medida, del personal
que se relaciona con los usuarios, venta-
nillas, teléfonos, servicios de informa-
cién, etc. En las organizaciones admi-
nistrativas tradicionales los denomina-
dos puestos de atencién al pablico han
estado mal valorados, no solo econémi-
camente sino también socialmente. El
valor que una organizacién concede a su
“personal de ventanilla” no se refleja so-
lamente en las retribuciones que paga,
aunque es un aspecto importante, sino
también en la autonomia de decisién
que les conceda, en el valor que la orga-
nizacién otorga a sus opiniones y suge-
rencias, etc. Los puestos de trabajo que
tienen una relacién directa o indirecta
con los usuarios deberfan estar entre los
més valorados en las organizaciones
prestadoras de servicios publicos.

52.-No es posible seguir consideran-
do que la Administracién es una sola
organizacién que se articula en un con-
junto de 6rganos ordenados jerdrquica-
mente y cuya funcién es la defensa del
interés general. La Administracién es
hoy un conjunto de organizaciones

que ejercen funciones heterogéneas

¥ que tienen un cardcter instrumental al
servicio del Gobierno legitimamente
constituido. No existe una estructura
organizativa basica e inmutable, sino
que las organizaciones deben de ser fle-
xibles y adaptarse a las funciones y tare-
as encomendadas. Tampoco hoy es
aceptable que la defensa del interés ge-
neral sea monopolio de la Administra-
cién. En un Estado social democratico y
descentralizado como el nuestro, existen
otras instituciones publicas o privadas
que también defienden el interés gene-
ral, y esta defensa del interés publico se
ejerce por la Administracién no de for-
ma genérica, sino subordinada al Go-
bierno elegido democréticamente.
62.-Las normas legales son normal-
mente habilitaciones generales de los
poderes publicos que no especifican ac-
tuaciones concretas y existe, por tanto,
una autonomia en la toma de decisio-
nes. El funcionariado directivo no es
ahora un mero administrador de proce-
dimientos que asegure la aplicacién me-
cdnica de las normas, sino un gestor que
toma decisiones y que es responsable de

alcanzar los resultados esperados.

Limitaciones a la utilizacién
del concepto de cliente
en la Administracién

El considerar al usuario de un

servicio pablico o de una politica

ANGEL MARTIN ACEBES



. publica como si fuera un cliente no sig-
nifica, a diferencia de lo que ocurre en el
dmbito empresarial, que pueda aplicarse
mecanicamente a cualquier actividad o
en cualquier organizacién administrati-
va. La Administracién tiene un conjun-
to de especificidades en relacién a la
empresa, entre las que podemos sefialar:

12.-Los usuarios de los servicios pu-
blicos no son sélo clientes sino también
propietarios de la empresa que los ofre-
ce. Los ciudadanos pueden ejercer al
menos cada cuatro afios su derecho a
decidir qué producir, cémo producirlo y
para quién.

22 -En el sector privado las empresas
tratan de atraer al maximo ndmero de
clientes para que compren su producto.
Por el contrario, en la Administracién
normalmente el problema no es el de
aumentar el ndmero de clientes sino
asegurar que solamente accedan al ser-
vicio aquellas personas que legalmente
tienen derecho o aquéllas cuyas necesi-
dades trata de satisfacer mediante esa
politica.

32.-En el sector publico, y especial-
mente en las relaciones que establecen
los ciudadanos o empresas con la Admi-
nistracién, no existe siempre la posibili-
dad de elegir: las transacciones no son
voluntarias. Un contribuyente, un pre-
$0, una persona cuya casa es expropiada

para construir una carretera, no tie-

Podria argumentarse que no es vélido
utilizar el concepto de cliente cuando la
Administracién ejerce exclusivamente
potestades, cuando impone obligaciones
que deben cumplirse. Sin embargo, tam-
poco es correcto porque el contribuyen-
te que cumple satisfactoriamente con
sus obligaciones fiscales exige que la
Administracién tributaria le considere
como un cliente y no como un poten-
cial defraudador. Medidas tales como la
simplificacién del impreso del Impuesto
sobre la Renta, la agilizacién de las de-
voluciones fiscales, o que la Administra-
cién realice (como ocurre en algiin pais)
la declaracién complementaria y se la
envie al contribuyente para su ratifica-
cién, son ejemplos de un servicio orien-
tado al cliente.

En muchos ejemplos de la actividad
administrativa la relacién que existe en-
tre oferente de servicio y usuario no es
la misma que aquéllas que establece una
empresa con sus clientes. El usuario del
servicio publico, el receptor de una me-
dida administrativa, a veces no son unas
personas o un solo grupo facilmente
identificable.

La inexistencia de cuenta de resul-
tados, la escasa o nula competencia para
algunas funciones administrativas o las
limitaciones del mdrketing pablico son
aspectos que distinguen las organizacio-

nes publicas de las empresas priva-

ne ninguna posibilidad de eleccién.
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Estas diferencias no invalidan la uti-
lizacién del concepto de calidad total
aplicado a la Administracién, aunque si
exigen una reformulacién y adaptacién
del modelo de gestién empresarial apli-
cado a la actividad puablica. Ademass la
gestién piblica no es solamente un pro-
ceso de ejecucién de politicas separada
de su formulacién, que se supone es res-
ponsabilidad del nivel politico. Para que
la gestién publica sea eficaz es necesario
que existan nexos de unién entre el di-
sefio y la ejecucién de politicas pablicas.
El directivo puablico no gestiona una
unidad administrativa separada del res-
to; la gestién no es s6lo un proceso in-
traorganizacional, sino que estd influida
por las relaciones con otras organizacio-
nes, con otros Departamentos. La efica-
cia directiva en la Administracién no
depende solamente de la gestién de los
medios personales 0 econémicos para
alcanzar unos objetivos fijados externa-
mente sino que depende por lo esencial
de la estrategia elegida para alcanzar el
objetivo politico y de la capacidad para
relacionarse y negociar con otras orga-
nizaciones.

El management publico exige ideas

nuevas y no sirve el aplicar mecénica-

mente los conceptos empresariales. Es
necesario definir un nuevo paradigma
de funcionamiento de la Administra-
ci6n en el que los principios de eficacia
y legalidad sean principios complemen-
tarios. El enfrentamiento entre una Ad-
ministracién de eficacia y una Adminis-
tracién de garantias es una dicotomia
reduccionista. El modelo de gestién em-
presarial aporta elementos valiosos para
la gestién publica, tales como la preocu-
pacién por los resultados finales y no
s6lo por el procedimiento, la importan-
cia de la interaccién Administracién-
usuarios, la evaluacién de los servicios
publicos por los clientes, etc. Sin em-
bargo, el funcionamiento de la Admi-
nistracién estd sometido a una serie de
principios que, procedentes del paradig-
ma burocrético, siguen siendo vélidos.
Principios tales como legalidad, neutra-
lidad, imparcialidad, mérito y capacidad
(para ingresar en la funcién pablica),
publicidad, y transparencia, deben con-
tinuar siendo aspectos esenciales del
funcionamiento administrativo. El reto
teérico al que nos enfrentamos es preci-
samente el de elaborar los elementos
esenciales de este nuevo paradigma

postburocritico.

ANGEL MARTIN ACEBES



Juan Echevarria.

El ligero deswvio en el horario queda jus-
tificado por el interés de los temas tratados,
y, en el caso del segundo ponente, porque
nos da la esperanza de que vamos camino
de una arcadia feliy. Vamos a iniciar el did-
logo. ;Alguno de Vds. quiere hacer uso de
la palabra?

— Garcfa Moreno. Ayuntamiento de
Madrid. Creo que en las ponencias se ha
aclarado en bastante grado la pregunta
inicial referente a la viabilidad del Plan
de Modernizacién, pero me gustaria que
el primer ponente hiciese algunas acota-

ciones y nos diera su opinién.

Emilio Diex de Castro.

No es habitual que un ponente re-
plique a otro, pero creo que la cortesia
me obliga a realizar un breve comenta-
rio. Cuando se abordan temas como la
eficacia, la calidad y la modernizacién
desde distintos enfoques, siempre hay
puntos en los que, efectivamente, no se
coincide. El Plan de Modernizacién es
el comienzo de la implantacién de la
gestién de calidad total en la Adminis-

tracién Publica, y, por lo que conoz-

co, el modo en que se estd llevando a
cabo guarda bastantes diferencias con
los modos y formas en que se acostum-
bra a realizar en la empresa privada. La
pregunta que cabria hacernos es sobre si
ese modo de hacer diferente va a impe-
dir su correcta puesta en marcha o si se
corresponde necesariamente con las pe-
culiaridades de la Administracién Puabli-
ca. Lo cierto es que hoy tenemos muy
pocas referencias acerca de cémo im-
plantar programas de gestién de la cali-
dad total en la Administracién Publica,
y sin embargo, existen muchas expe-
riencias realizadas en empresas privadas
y algunas también en empresas publicas.
En estos momentos ya es posible pro-
nunciarse acerca de la implantacién de
la gestién de calidad, diferencias y simi-
litudes entre empresas privadas y publi-
cas. Mi conclusién en esta cuestién es
bastante terminante: las empresas publi-
cas aplican los mismos principios, abor-
dan idénticos temas y siguen fases simi-
lares a las empresas privadas. Las dife-
rencias entre unas y otras no se encuen-
tran en su naturaleza puiblica o privada,
sino en la diferencia de situaciones en

las que desarrolla su actividad y en
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la variedad de circunstancias que inter-
namente distinguen a una organizacién
de otra.

Trasladar esta similitud entre empre-
sas publicas y privadas a la Administra-
cién parece en este momento demasia-
do arriesgado. No obstante, resulta evi-
dente que los conocimientos que tene-
mos acerca de la gestién de calidad total
son ttiles y necesarios para cualquier ti-
po de organizacién, inclusive la Admi-
nistracién Pdblica. Hay una muestra
que me gustarfa poner como clave de re-
flexién sobre la implantacién de la ges-
tién de calidad. Hasta ahora, las organi-
zaciones privadas que han iniciado pro-
gramas de gestién de calidad lo han he-
cho siempre porque en algin momento
de su pasado, méds o menos préximo,
han visto peligrar su situacién competi-
tiva e incluso su mera supervivencia. Y
esto vale tanto para grandes empresas,
como la 1BM, que se puede decir, ha do-
minado un sector global, como para
otras empresas de menor dimensién.

Introducirse en la gestién de calidad
es un compromiso a muy largo plazo que
adquieren los directivos de una organi-
zacién, un compromiso que va a impli-
car enormes esfuerzos, atencién conti-
nua, y muchas energias dedicadas a una
tarea dificil y compleja y, a veces tam-
bién, con ciertos riesgos respecto a la
propia posicién del directivo, pues

el cambio tiene a medio plazo con-

secuencias sobre la estructura de la orga-
nizacién. A los directivos superiores es a
los que compete iniciar y liderar la me-
jora de la gestién y hemos de suponer
que conociendo las dificultades enun-
ciadas, dichos directivos sélo estardan
dispuestos a comprometerse ante situa-
ciones muy dificiles, porque vean peli-
grar la continuidad de la organizacién,
siempre que piensen que no se trata de
cambios coyunturales del entorno.

:Se encuentra la Administracién
Puablica en esta disyuntiva? Creo que no
serfa siquiera necesario el hacer una en-
cuesta para poder afirmar que la mayor
parte de los altos directivos en la Admi-
nistracién empiezan a pensar en la im-
plantacién de una gestién de calidad to-
tal sobre todo por responsabilidad, de-
seos de modernizacién de la Adminis-
tracién y, también, porque parece que
éste es el tren que en este momento hay
que tomar para no quedarse atras. Falta,
sin embargo, el factor necesidad, asi co-
mo la existencia de un cierto temor por
la supervivencia. ;Que pasard cuando
comiencen las dificultades? Mi opinién
personal es que al llegar ese momento,
la mayor parte de los programas de ges-
tién de calidad se diluirdn o simplemen-
te caeran.

El Plan de Modernizacién es un pa-
so positivo, puede ser un estimulo y un

factor ilusionante de referencia, pe-

ro las acciones positivas m4s impor-
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tantes deben hacerse en la estructura y
el comportamiento de la organizacién.
La Gnica forma de dar una cierta solidez
a las acciones emprendidas es atacar
pronto y profundamente las reformas or-
ganizativas necesarias y ello es mds vital
en la Administracién Pdblica por la ine-
xistencia del referente clave de la super-
vivencia, gran motor de los cambios en

las organizaciones privadas.

Angel Martin Acebes.

Voy a aprovechar su pregunta y los
comentarios de Emilio Diez de Castro.
Comparto la cuestién que subyace de-
trds de su pregunta y los comentarios
que se hacian. Creo que cambiar la Ad-
ministracién es muy dificil y mucho més
complicado, probablemente, que cam-
biar una pequefia empresa. En el fondo,
los cambios son la suma de muchas co-
sas. Necesitamos experiencias positivas
y concretas, que generen efectos de de-
mostracién y los irradien por los 6rganos
administrativos. Esto genera, -esa es
nuestra experiencia- la incorporacién de
otras personas a estos proyectos, porque
ven que han tenido éxito. Por ejemplo,
necesitamos proyectos tan claves como
pueden ser los sistemas de informacién
al ciudadano, o el sistema de informa-
cién empresarial, que se organiza en tor-
no al INPI, integrdndolo a la base de
datos del Ministerio de Industria,

Comercio y Turismo, o, por ejem-

plo, proyectos piloto de evaluacién del
rendimiento del personal directivo. Ne-
cesitamos estudios de casos concretos,
con resultados positivos, porque eso sur-
te un gran efecto de demostracién.
Simultdneamente, pienso que hay
una estrategia, como se ha dicho, de
cambios organizativos y de funciona-
miento a pequefia escala en determina-
das organizaciones. Esta mafiana el Mi-
nistro hablaba de indicios de cambios
organizativos del funcionamiento. Esta
tarde, Manuel Abej6n, presidente de
un organismo, Aeropuertos Espafioles y
Navegacién Aérea (Aena) que ha sufri-
do un cambio de régimen juridico y un
cambio organizativo, comentard estos
temas. Necesitamos cambios organizati-
vos y funcionales. Necesitamos algo
que yo he intentado decir: que en la
Administracién también precisamos
cambios normativos. Los ingleses,-y es-
to depende de la cultura, de la Consti-
tucién, de la normativa legal de cada
pafs, los ingleses estdn en estos momen-
tos con el 50% de servicios bajo el mo-
delo de Agencia, que es un modelo
mucho més descentralizado. Hace unos
dias me comentaban que esto se habfa
realizado con instrucciones de los Mi-
nistros, algo impensable en la Adminis-
tracién continental europea, funda-
mentalmente porque nosotros tenemos
un Derecho publico, que estd en

nuestra Constitucién, y en nuestra
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normativa. Inglaterra no tiene Derecho
administrativo.

{Eso qué quiere decir? Quiere decir
que los cambios legales, los cambios
concretos de organizacién y de funcio-
namiento, las pequefias experiencias
que tengan efecto de demostracién, la
gestién del cambio de cultura, o como
Vds. lo quieran llamar, en el fondo son
multiples estrategias. Si alguien piensa
que el Plan de Modernizacién es la pa-
nacea de la modernizacién, es que me

he equivocado al explicarlo.

— Celia del Real, Unién General de
Trabajadores. Ya nos ha aclarado el Sr.
Martin Acebes que las restricciones pre-
supuestarias no deben ser motivo de que
el proyecto de modernizacién se alar-
gue, pero no es esa la opinién que tene-
mos en los sindicatos y el asunto nos
tiene preocupados, porque también nos
hemos comprometido con la Adminis-
tracién, en la reforma de ésta, para que
sea més eficaz y llegue mas al ciudadano.
Desearia que volviera un poco a esa re-
flexién. Si los famosos doscientos cuatro
proyectos, se pueden ver alterados, o en
qué porcentaje; o si las préximas restric-
ciones del gasto presupuestario van a di-
latar la reforma con el tiempo o la posi-
bilidad de que esta reforma se lleve a ca-
bo. Desearfa una nueva reflexién sobre

el tema, porque, siguiendo con la

tante del Ayuntamiento de Madrid, me
gustaria saber alguna otra opinién; si
cree realmente posible llevar a cabo un
proyecto de modernizacién, como el
que se ha planteado, en un momento de
restriccién presupuestaria. Si esto es
concebible, si se ha experimentado, si es
imaginable que sin aumento de presu-
puestos se pueda llegar a modernizar la

Administracién.

Angel Martin Acebes.

El tema que aqui se plantea es c6mo
afecta el plan de convergencia a los pro-
yectos de modernizacién. Por la infor-
macién de que dispongo, no sélo no les
afecta negativamente, sino que es un as-
pecto importante del plan de moderni-
zacién. Son proyectos concretos, identi-
ficados, aprobados por el Consejo de
Ministros, y que tienen unos objetivos,
y unos recursos. Entiendo que ante una
posible disminucién del gasto pudblico
en el afio 1992 -una disminucién que
ahora no se plantea-, no se verian afec-
tados. Pero el éxito del plan de moder-
nizacién no consistiria en que se cum-
pliera el 100% de los proyectos. Eso se-
ria algo irreal, y estamos en un mundo
donde lo importante es hacer unos plan-
teamientos realistas. A mi entender, los
resultados concretos del plan de moder-
nizacién no dependen de un aumento

de peticién de gasto. Vamos a po-

pregunta realizada por el represen-

ner un ejemplo. Se han dejado de
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lado proyectos de modernizacién porque
generaban compromisos de gasto futuro.
La reduccién en el plazo de tramitacién
de becas de seis a dos meses era un pro-
yecto incluido en el plan de moderniza-
cién. Pero esto suponia adelantar gastos
de un ejercicio presupuestario a otro.
Puedo poner otros muchos ejemplos, de
los que se deduce que en el plan de mo-
dernizacién no se ha valorado solamen-
te el impacto externo, sino sobre todo la
viabilidad. No hay grandes proyectos
que exijan inversiones monumentales.
Un ejemplo mds. Existia un proyecto
presentado por el IDAE -Instituto de
Diversificaciéon y Ahorro de la Energia-,
un proyecto muy ambicioso de ahorro
de energfa de los edificios piblicos. Es lo
que los ingleses llaman gastar ahora para
ahorrar mafiana. Finalmente, el proyec-
to como tal no se aprobé y ha termina-
do quedando bastante reducido.

En el fondo, nos estamos responsa-
bilizando globalmente, a través del
acuerdo que hemos firmado con los sin-
dicatos de la Administracién y esos pro-
yectos tienen, en general, unas dosis im-

portantes de realismo financiero.

Emilio Diez de Castro.

Como el tema de “hagdmoslo sin di-
nero” ha estado circulando durante toda
la mafiana, quisiera hacer una observa-

cién. Hace cerca de dos afios, en un

tién de calidad total, el Secretario Ge-
neral de la EFQM decia que el principal
problema de la calidad no se encuentra
en la innovacién. Las empresas europeas
disponen de tecnologia al mismo nivel
que el que puedan tener Estados Unidos
o Japén. Los problemas de la gestién de
la calidad, en cambio, se encontraban
fundamentalmente en la gestién. Es ah{
donde las empresas europeas llevan re-
traso con respecto a las japonesas.
Mejorar la gestién no suele costar
mucho mas dinero; lo que necesita es
mucho trabajo personal, de todas las
personas de la organizacion para que re-
flexionen acerca de los problemas y las
posibilidades de mejora. Cuando se
quiere aumentar la productividad, ense-
guida se piensa en introducir las dltimas
innovaciones: hay que adquirir la dltima
maquinaria, los tltimos ordenadores, o
los mds recientes sistemas de comunica-
cién, es decir, hay que invertir en inno-
vacion. Gracias a esa innovacién -se
piensa- se conseguird aumentar la pro-
ductividad. Pero a partir de ahi, es decir,
una vez realizada la introduccién de la
nueva tecnologfa y adaptado el personal
a los nuevos sistemas de trabajo, lo que
se produce por lo general es una situa-
cién absolutamente plana: la eficiencia
no vuelve a mejorar, y a veces incluso,
desciende ligeramente a largo plazo. Las

consecuencias de la inversién en

Forum que se celebrd sobre la ges- N innovacién son, a corto plazo, fuer-
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tes subidas de la productividad y largas
mesetas a posteriori.

Los japoneses descubrieron que con
pequefias mejoras en la gestién, realiza-
das de forma constante y continua, se
conseguian aumentos de la productivi-
dad con tanta intensidad y potencia,
por lo menos, como se alcanzaban con
la innovacién. No es que se sustituya la
innovacién por la mejora continua. No
se trata de restar sino de sumar y de este
modo, a la fuerza que tiene la innova-
cién se le afiade el goteo permanente de
la mejora continua. Desde mi punto de
vista, en la Administracién Pablica to-
davia no se han desarrollado sistemas de
gestién que permitan el progreso conti-
nuo, siendo estos sistemas los dnicos
que pueden garantizar el aumento de la
productividad a largo plazo sin necesi-
dad de fuertes inversiones.

Las reflexiones anteriores nos llevan
a realizar tres afirmaciones encadenadas:

1. La mejora en la gestién, la ges-
tién de calidad total, conduce siempre
al aumento de la productividad como
uno de sus grandes efectos.

2. Todos los incrementos de la pro-
ductividad tienden a hacer innecesario
parte del trabajo que anteriormente rea-
lizaban algunas personas en la organiza-
cién y obliga a otras a cambiar sus hébi-
tos y forma de trabajo.

3. Si se quiere mantener los em-

rimenta fuertes aumentos de productivi-
dad, se abren dos vias:

A. el aumento de los servicios ofre-
cidos, lo que no acostumbra a ser la me-
jor alternativa;

B. el aumento de la calidad de los
Servicios.

Los programas de calidad total, en
ultimo término, van a conseguir aumen-
tos de la productividad reduciendo los
costes. Para que estos aumentos de pro-
ductividad no hagan caer el empleo hay
que utilizar algunas formas de actuacién
tales como el Plan de Modernizacién.
Intentaré explicar esta idea. Los servi-
cios que presta la Administracién Pabli-
ca, cada uno de ellos, pueden ser defini-
dos en base a tres categorfas:

~ Nivel A: Servicio genérico.

- Nivel B: Servicio esperado.

— Nivel C: Servicio enriquecido.

El primer nivel se corresponde al
servicio basico, sin definir en sus carac-
teristicas especiales o de calidad. Un
ejemplo simple: el compromiso de dar
atencién hospitalaria. Dicho compromi-
so se puede cumplir de distintas formas,
incluso manteniendo camas con enfer-
mos en los pasillos por no haber habita-
ciones disponibles. Aun asi{, se podr4
afirmar que el servicio se presta, al me-
nos de un modo genérico.

El segundo nivel obliga a definir las

caracteristicas del servicio que, da-

pleos en una organizacién que expe- sy | do el nivel cultural y de renta de la
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poblacién atendida por el mismo, los
ciudadanos pueden razonablemente es-
perar obtener. Por ejemplo, la atencién
hospitalaria se realizard en el momento
en que el médico lo decida, y el pacien-
te no pasard a ocupar un lugar en las lis-
tas de espera.

El tercer nivel obliga a definir el ser-
vicio con aquellas cualidades que quizés
no se pueden exigir pero que proporcio-
nan un nivel de calidad superior, mejo-
rando y haciendo m4s atractivo el servi-
cio. Por ejemplo, las habitaciones del
hospital seran individuales y dispondran
de teléfono vy television.

Comprobamos que cada uno de es-
tos niveles se afiade al anterior, consi-
guiendo un producto de mayor calidad.
(Cuil es el nivel de servicio que propor-
ciona la Administracién Publica en este
momento?! Se podria decir que en mu-
chos casos se proporciona dnicamente
un producto genérico. A grandes trazos,
una primera observacién del Plan de
Modernizacién nos lleva a suponer que
con él se pretende salir del producto ge-
nérico, de baja calidad, y pasar a un se-
gundo nivel, el del producto esperado.
Por tanto, a la Administracién le queda
muchisimo que afiadir hasta conseguir
que todos sus servicios puedan conside-
rarse enriquecidos. La consecuencia es
que debido a ello, los programas de cali-
dad que emprenda la Administra-

cién no van a necesitar la reduccién
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de las plantillas a pesar del incremento
de la productividad, pero si van a reper-
cutir con fuerza en las tareas que reali-
zan los funcionarios en la actualidad, las
cuales van a ser alteradas profundamen-
te y requerirdn en el futuro una fuerte

inversién en formacién.

— Emilio Cidad, profesor de la Uni-
versidad Complutense. Evidentemente
la implantacién de la calidad total en
las corporaciones, como bien se ha di-
cho repetidamente esta mafiana, pasa
por la participacién de varios agentes,
entre ellos el cliente interno. Entonces,
en el 4mbito de las Administraciones,
me pregunto, y ésta es la cuestién que
les planteo también a los ponentes: jcé-
mo repercute en estos cambios organiza-
cionales, y por lo tanto en la mejora de
la calidad, la subcultura funcionarial?
Todos sabemos que la condicién de fun-
cionario conlleva una especie de curri-
culum encubierto que se manifiesta en
comportamientos cotidianos, muchos de
ellos incompatibles con la calidad.

;Piensan Vdes. que es correcto que
el acceso al empleo en las Administra-
ciones Publicas se siga produciendo me-
diante la adquisicién de la condicién de
funcionario? Yo no planteo si ser funcio-
nario es bueno o malo, sino la condi-
cién del funcionario en este pais. Qué es

y c6mo se comporta actualmente

{
|

un funcionario. M4s que de un es-

CaLipaDd ToraL v EfFicacia DIRECTIVA
EN LA ADMINISTRACION Y LA EMPRESA



tereotipo, me refiero a prdcticas cotidia-
nas que todos probablemente hemos pa-
decido, e incluso protagonizado. Por
tanto, ;serfa revisable la condicién de
funcionario, o, desde su punto de vista,
existen procedimientos que permiten
promover cambios en el comportamien-
to del funcionario, sin tener que extin-

guir la condicién de tal?

Juan Echevarria.
Serd ésta, supongo, la ultima pregun-

ta. ;Quién quiere contestar?

Angel Martin Acebes.

Antes discutiamos Emilio Diez de
Castro y yo, cuél de los dos era més fun-
cionario. Como todos Vds. saben, él es
profesor de la Universidad, y por tanto
también un funcionario. En otras pala-
bras: no estoy de acuerdo con lo que sub-
yace en su pregunta: una imagen negati-
va y peyorativa del concepto de funcio-
nario. Y yo discrepo, radical y absoluta-
mente. Pienso que seguir utilizando el
concepto de funcionario asociado a la
persona del manguito, de esas de las que
hablaba Larra en el siglo XIX, con una
cultura libresca y antigua, es algo total-
mente trasnochado. En estos momentos,
cualquiera que haya visitado los 6rganos
de la Administracién habra visto el gra-
do de modemizacién y de utilizacién de
la inform4tica; hoy en dia una ofici-

na del INSS o de la Tesoreria General

de la Seguridad Social, o una Agencia
Tributaria, tienen un nivel tecnolégico
relativamente avanzado. Sin embargo, si
compartiria la segunda parte de su preo-
cupacién, que es el tema del cambio de
cultura en las organizaciones administra-
tivas, y el cambio de lo que es la cultura
tradicional de una gran organizacién ad-
ministrativa con una historia propia. Pe-
ro no porque sean funcionarios. En la
Administracién, el 30% del personal es
laboral. En la Administracién central del
Estado existen ciento cincuenta mil per-
sonas con contrato laboral, es decir con
el mismo estatuto de los trabajadores que
tiene cualquier empresa. Lo que demues-
tra que el problema no reside en si el ré-
gimen es de personal funcionario o de
personal laboral. Es otro problema, el de
que cambiemos la cultura, afrontando las
dificultades que esto conlleva. Pongamos
en primer lugar los resultados frente a los
procedimientos, pero mantengamos tam-
bién los procedimientos. Y acerca de un
cambio en el sistema de acceso a la Ad-
ministracién: ;qué dirfamos de una admi-
nistracién que contratase a dedo? que
utiliza los sistemas pablicos para emplear,
para contratar a alguien a través de pro-
cedimientos no competitivos. No lo
aceptarfamos ninguno. Por lo tanto, no
planteemos un debate falso. Constitucio-
nalmente, es asi, y asi estdn establecidos

los principios del mérito y la capaci-

@E dad. El Tribunal Constitucional se

Cotoauio



ha pronunciado reiteradamente sobre la
condicién estatutaria del personal de las
Administraciones Publicas. Por tanto, si-
tuemos el problema, como lo situaba Vd.

en parte, en el del cambio de cultura.

Emilio Diez de Castro.

Yo también estoy de acuerdo en que
no se puede generalizar cuando nos refe-
rimos a los funcionarios, porque funcio-
narios hay muchos, y efectivamente hay
aptitudes de muy distinto tipo. Pero esta
llamada subcultura funcionarial, que
también a veces se manifiesta en térmi-
nos poco positivos, no ha estado presen-
te siempre en todos los lugares ni en to-
das las organizaciones.

Nuestro moderador ha estado ha-
blando de la época en la que €l fue Di-
rector General de Correos y Telecomu-
nicaciones. Entonces Correos era un
ejemplo y hoy no lo es. Eran también
funcionarios, pero trabajaban en una
cultura absolutamente distinta a la ac-
tual. Cuando se estudia la historia de
Correos y Telégrafos, desde que se for-
maron sus cuerpos especiales, se advier-
te cémo esa cultura va sedimentando,
hasta llegar a una situacién en la que el
servicio se encontraba claramente por
encima de las apetencias personales o
colectivas de los funcionarios. Esta cul-
tura se ha transformado vy, al igual que

ha cambiado en una direccién no

deseable, se podria intentar un nuevo
cambio generando una cultura nueva y
mejor adaptada a los tiempos que co-
rren. Hay formas y sistemas de orientar
culturas. La gestién de calidad necesita
una cultura de la organizacién que haga
suyos los principios bésicos de calidad.
Las culturas que deben surgir, ligadas a
programas de calidad, se basan en ele-
mentos positivos y huyen de lo negati-
vo. Estas culturas utilizan el premio, el -
reconocimiento y el ejemplo, en lugar
de la amenaza o el castigo. Por ejemplo,
es frecuente que estas organizaciones es-
tablezcan un premio al liderazgo ejecuti-
vo. La gestién de calidad total necesita
directivos que sean lideres. Para poten-
ciar y definir ese liderazgo, se crea un
premio que establece cualidades y bare-
mos que miden el nivel alcanzado en es-
ta cualidad. De este modo, todos llegan
a saber qué es lo valorado por la organi-
zacion, qué es lo que hay que hacer para
obtener una consideracién positiva, pa-
ra poder progresar o ascender en la orga-
nizacién, credndose por esta via una li-
nea de conducta que contribuird a la

formacién de una cultura.

Juan Echevarria.

Tenemos que dar por terminada la se-
sién a pesar de la extraordinaria calidad de
las ponencias y de sus ponentes. Muchas

gracias.
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uisiera expresar ]

mi agradeci- |

miento a los or- |
ganizadores de estas |
jormadas por la invita-
cién para presidir esta
mesa redonda sobre la

Calidad Total como !

Brewan S4L6ADO MENDEZ

SEchRevARiA GEVERAL

9 COBUNICACIONES

Mrwisieaio e OBRAS

PUBLICAS V¥ TRARSPORTES

miten apreciarla como
igual, mejor o peor

que las restantes de su

especie”. Esta defini-
cién genérica podria-
mos acufiarla con

otra, unirla con otra,

clave estratégica, felici-

tarles e invitarles a continuar trabajan-
do por la mejora de la calidad de los ser-
vicios que prestan tanto la Administra-
cién Piablica como las empresas. Las
personas que tenemos responsabilidades
de gestién, agradecemos mucho que se
desarrollen foros como éste que hoy nos
convoca.

Vamos a debatir sobre el concepto
de calidad total. Cada vez que mencio-
namos este concepto, y tltimamente lo
hacemos con relativa frecuencia, yo
creo que conviene comenzar por defi-
nirlo y la definicién que da nuestro dic-
cionario es que “calidad es el conjunto

de propiedades de una cosa que per-

ya cldsica que dice
que “la calidad es la
aptitud para el uso desde el punto de
vista del cliente”. Convendria que nos
detuviéramos un momento en el con-
cepto de calidad tradicional y en los fac-
tores que han hecho que ese concepto
tradicional evolucione hasta la concep-
cién actual. La calidad tradicional esta-
ba siempre ligada a la palabra “control”.
Habl4bamos siempre de control de cali-
dad, interpretdbamos el término de cali-
dad en el sentido de comprobacién de
las caracteristicas de los productos o de
los servicios. La gestién iba, por tanto,
encaminada a lograr que esos bienes o
esos servicios tuvieran intrinsecamente

las mejores calidades. El gestor bus-



caba caracteristicas 6ptimas, y para ello
establecfa un control de calidad que ga-
rantizara esos niveles de prestacién.

La calidad, en su concepcién actual,
pasa evidentemente por esta idea, pero
las posibilidades de los mercados de bie-
nes y servicios en la sociedad actual han
puesto de manifiesto que esa concep-
cién resulta estdtica, end6gena y limita-
da para intentar explicar a qué obedece
la eleccién del consumidor ante las dife-
rentes opciones que se le ofrecen. De es-
ta manera, lo que adquiere importancia
es un punto de referencia externo, el
cliente, y un marco dindmico en el que
tiene lugar su decisién, el marco de la
competencia.

La calidad total se configura asi co-
mo un concepto mds amplio; no es un
medio, un método o una técnica especi-
fica para medir las caracteristicas de un
producto en relacién a unos pardmetros
ideales. Es, por el contrario, un plantea-
miento filoséfico, una nueva actitud an-
te el mercado. El punto de mira se sitda
fuera del bien; el cliente, el consumidor,
el ciudadano, son los tnicos que definen
ya qué es lo mejor. Esto es particular-
mente cierto en las situaciones de com-
petencia, que son las que originan un
salto cualitativo en el concepto de la
calidad.

Los principios de la divisién y de la
especializacién del trabajo han pro-

piciado el dimensionamiento de los

mercados a escala mundial. La crisis de
demanda, con ofertas cada vez m4s va-
riadas, condiciona la supervivencia de
las empresas a las elecciones del usuario.
En el ambito europeo, las politicas co-
munitarias impulsan y refuerzan las si-
tuaciones de competencia y sélo las em-
presas que se adapten a las necesidades
del consumidor tienen el éxito garanti-
zado. La calidad, por tanto, se convierte
en un concepto de una expansién cons-
tante cuyo limite no existe, ya que se
basa en los deseos del cliente, y al mis-
mo tiempo actda como un elemento que
dinamiza el mercado a partir de las de-
mandas de los consumidores. El cliente
exige unos niveles de calidad a un pre-
cio determinado; la definicién de la ca-
lidad corresponde a sus necesidades de
satisfaccién integral. La satisfaccion del
consumidor se convierte, con ello, en
un factor mds importante que el coste
de produccién o las propias caracteristi-
cas intrinsecas del bien o del servicio
ofertado. Por ello, las mejoras de calidad
deben entenderse, a partir de ahora, co-
mo un proceso dindmico de adaptacién
que permitird ofrecer en cada momento
los mejores productos, los mejores servi-
cios, los precios, plazos y condiciones
que demanda el mercado.

Estamos hablando de clientes y de
consumidores, pero lo mismo puede

aplicarse a ciudadanos, contribu-

yentes y administrados. Es decir,
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parece coherente que el nuevo enfoque
de calidad total no se limite a las empre-
sas que venden productos y servicios en
un mercado abierto, sino que debiera
confirmar las actuaciones de toda orga-
nizacién publica o privada que ofrezca
bienes o servicios. Se convierte, con
ello, en un elemento bésico en la plani-
ficacién estratégica, y deja de tener una
consideracién finalista para constituirse
en variable de gestién de la organiza-
cién y factor esencial en la direccién de
la misma. Est4 en el origen mismo de
toda actividad, ya que es decisivo dise-
fiar, adecuadamente, las lineas de ac-
cién para poder crear, para poder produ-
cir, esa calidad total. En resumen, podri-
amos considerar la calidad total como
una parte de la excelencia en la gestién,
y son dos conceptos que suelen ir uni-
dos.

El procedimiento de implantacién
de la calidad total requiere, cuando me-
nos, cuatro tipos de actuacién:

-andlisis de las necesidades de mejo-
ra;

-participacién de los agentes con la
correspondiente formacién;

-proyecto de las medidas a adoptar
para el incremento de la calidad;

-y, por fin, la inspeccién o control
que compruebe que los resultados estdn
en la linea que pretendemos.

Un buen ejemplo de los concep-

el mundo de las telecomunicaciones, so-
metido desde el principio de la década
de los 80 a un proceso de liberalizacién
que convierte en mercados en compe-
tencia aquéllos que hasta hace muy po-
co eran exclusivos o con una competen-
cia muy restringida. La calidad tradicio-
nal en ese d4mbito se habfa enmarcado,
se enmarcaba antes, en la comparacién
entre servicios; es evidente que los mo-
nopolios no permitian comparaciones,
a veces se hacfan con otros monopolios
fuera de nuestras fronteras, pero siempre
las singularidades hacfan que, al final,
termindramos definiendo la calidad en
base dnicamente a unos pardmetros que
mids bien lo que definfan o lo que descri-
bfan era la situacién del sector en un
pais determinado.

El proceso de apertura a la compe-
tencia se refleja en nuestro pais en el
proyecto de modificacién de la Ley de
Ordenacién de las Telecomunicaciones,
en tramitacién parlamentaria en este
momento. Esta ley abre a la competen-
cia muchos servicios, pero mantiene en
otros la prestacién en exclusiva por par-
te de un operador. La telefonfa vocal, el
telex, los telegramas, son ejemplos de
servicios que quedan reservados en ex-
clusiva a la prestacién de un unico
agente. En estos servicios resulta nece-
sario establecer externamente unos ob-

jetivos minimos. El Plan Nacional

tos expuestos puede encontrarse en

de Telecomunicaciones y el Con-
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trato Estado-Telefénica definen un sis-
tema de evaluacién de la calidad a par-
tit de unos indices, considerando dife-
rentes pardmetros: atencién a la deman-
da, averfas, reclamaciones y, en general,
el comportamiento de la red. La incen-
tivacién de la calidad percibe el cumpli-
miento de estos objetivos y la adminis-
tracién reguladora contempla en sus
normas la penalizacién correspondiente
si no se alcanzan de la manera prevista.
El resto del sector estd experimen-
tando la apertura hacia la prestacién de
servicios en libre competencia. La libe-
ralizacién implica la entrada en el mer-
cado de agentes que van a realizar una
oferta variada. Se producird, por tanto,
una situacién en la que el usuario podré
no ya exigir unos niveles de calidad del
servicio, sino optar por uno u otro sumi-
nistrador en funcién de las caracteristi-
cas diferenciales de los servicios presen-
tes en el mercado. Los diferentes ofer-
tantes no tendran mds remedio que
adaptarse a las demandas particulariza-
das de los consumidores y en ese sentido
la versatilidad de los servicios o la rapi-
dez de satisfaccién de las demandas pue-
den ser mds importantes que las cualida-
des intrinsecas consideradas de manera
aislada. Los servicios que satisfagan los
deseos y las necesidades de los usuarios
serdn los que obtengan una posicién pri-
vilegiada en el mercado, posicién

que no serd en modo alguno una po-
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sicién permanente. Habrd que gandrsela
todos los dias.

Al hilo de lo anterior podriamos in-
ferir la idea de que en un mercado en li-
bre competencia existirfa una regula-
cién automdrica de la calidad del servi-
cio. Aquellas organizaciones cuyos ser-
vicios contribuyesen de manera més no-
toria a la competitividad y a la satisfac-
cién de sus clientes, se situarian a la ca-
beza del mercado. Ello no obstante, sera
necesario que exista un cierto control
del 6rgano regulador para garantizar que
el proceso de liberalizacién se desarrolle
de forma arménica.

Si se examina el caso de la Admi-
nistracién, hay que convenir que ha si-
do, y continda siendo, en cierto sentido,
un monopolio. Es preciso un cambio
cultural que sustituya el concepto de
“administrado” por otro més préximo al
“cliente” que, si no siempre puede ele-
gir, tiene siempre el derecho de exigir
niveles de calidad cada vez mds altos y
prestaciones y servicios adaptados a sus
necesidades. Existen en el 4mbito de la
Administracién, y serdn cada vez més
frecuentes, servicios que se prestan en
un contexto ya liberalizado en parte y
que sufren las criticas de aquéllos que
pretenden extrapolar a un servicio de
utilizacién masiva los estdndares posi-
bles de alcanzar, o faciles de alcanzar, en

mercados privados destinados a co-

lectivos de élite. Me estoy refirien-
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do, por ejemplo, al servicio de Correos,
servicio publico universal en su concep-
cién de servicio bdsico y reservado en
exclusiva al Estado en algunas parcelas,
entre otras en aquéllas que nunca serfan
del interés de empresas privadas. En el
caso de Correos, esta dualidad no debe
hacernos perder de vista la necesidad de
elevar los estandares de calidad, incor-
porar a nuestro acervo de gestién el
concepto de calidad total, pero para ello
debe dotarse también a la organizacién
de mecanismos de accién como los pro-
piciados por las dltimas reformas vy, en
ese sentido, quiero expresar mi satisfac-
cién por la mencién que ha hecho el
Ministro para las Administraciones Pu-
blicas y que coincide con el deseo del
Gobierno de que el servicio de Correos
sea la avanzada del proceso de moderni-
zacién y reforma de la Administracién
Publica; en todo caso, creo que el servi-
cio de Correos es un servicio lo sufi-
cientemente importante y complejo, y
que estd experimentando una transfor-
macién lo suficientemente profunda co-
mo para que yo, desde aquf, ya me ofrez-
ca al Instituto Nacional de la Adminis-
tracién Piblica para que en otra ocasién
podamos hablar més profundamente de
él.

Volviendo a la generalidad del deba-

te, el didlogo de todos los componentes
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de la organizacién es decisivo para al-
canzar la calidad total. La participacién
de todos, desde directivos hasta el per-
sonal de menor cualificacién, es bésica
para obtener el éxito. La clave estriba
en disefiar sistemas participativos en los
que cada persona, sea cual sea su nivel
de responsabilidad, pueda aportar ideas,
su modo de hacer, bien como sugeren-
cia, bien a través de la creacién de cir-
culos de calidad. Los organigramas con-
vencionales comienzan a resultar inade-
cuados; hay que avanzar hacia modos de
organizacién en los que la decisién sea
mas préxima a las actuaciones que opti-
mizan la gestién. Para ello debe hacerse
un gran esfuerzo en formacién y en la
implantacién de sistemas de informa-
cién en tiempo real.

En definitiva, la calidad total se ba-
sa en dos actuaciones coordinadas: la
buena realizacién del trabajo y la gene-
racién de ideas que permitan mejorarlo.
Por ello, conviene crear foros de en-
cuentro en los que se debata cémo favo-
recer, en la esfera administrativa y en el
dmbito empresarial, la consecucién de
esa calidad total en los productos y en
los servicios. Uno de estos foros es evi-
dentemente el que proporciona la cele-
bracién de estas jornadas, con debates
como el que, sin m4s dilacién, va a co-

menzar a continuacién.
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‘ siones en las que tra-
‘ bajamos durante todas
|  estas horas de reunio-
| nes me ha servido pa-
ra reafirmarme en mi
idea de que hay gran-
des valores en las Ad-
ministraciones Publi-

cas. Desde esta expe-

riencia me permito

presariales. Entonces =
tuve el honor de orga-

nizar y dirigir los trabajos de dos comi-
siones interministeriales, integradas
principalmente por directores generales
y subdirectores generales de la Adminis-
tracién Pudblica. En la segunda de estas
comisiones, creada por encargo personal
del Ministro de Administraciones Publi-
cas y del Secretario de Estado, trabaja-
mos y reflexionamos durante muchifsi-
mas horas sobre cémo reformar el siste-
ma de provisién de puestos de alto nivel
por concurso en la Administracién Pu-
blica y sobre cémo organizar y realizar la
gestién de los recursos humanos en las
Administraciones Piblicas. En esta se-
gunda comisién, CORHAP, Comisién pa-
ra el estudio de la gestién de los Recur-
sos Humanos en la Administracién Pu-
blica, dedicamos mds de 600 horas a
reuniones con altos funcionarios muy
comprometidos con la eficacia de la ges-
tién y de una gran valfa personal. El

gran acervo de reflexiones y conclu-

- -~~] hacer algunas refle-
xiones sobre calidad

total en la Administracién Publica.
Deming, el padre de la filosofia de la
calidad total, afirma, y hay que estar to-
talmente de acuerdo con él, que el 85%
de los problemas de calidad en las orga-
nizaciones son problemas de direccién.
La productividad y la competitividad de
los sistemas son, ante todo y sobre todo,
problemas de estrategia de direccién y
de gestién estratégica; no son problemas
provocados por los trabajadores. Por es-
ta razén, hay que afirmar tajantemente
que los problemas de calidad en la Ad-
ministracién Pdblica sélo tienen solu-
cién como consecuencia de una estrate-
gia total, exigente, constante e implaca-
ble, de mejora de la organizacién y de la
direccién a todos los niveles. De nada
sirve sembrar en tierra estéril; hay que
tener siempre presente, al disefiar plan-
teamientos estratégicos en grandes orga-

nizaciones, que, aunque el fin per-

[109) seguido sea encomiable, ttil, nece-
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sario y hasta imprescindible, ademas hay
que acertar en los sistemas y soluciones
y, desde luego, en las personas. Porque,
aunque estos sistemas innovadores fun-
cionen bien en una determinada organi-
zacidn, No tienen necesariamente valor
universal, como veremos m4s adelante.

Al tratar de decidir si los sistemas de
calidad total son buenos o no, no creo
que pueda hablarse de la Administra-
cién Publica como si se tratase de una
entidad concreta con caracteristicas ho-
mogéneas y con una sola cultura organi-
zativa a la que pueda aplicarse, sin m4s,
cualquier técnica que haya tenido éxito
en la empresa privada, en la industria o
en el comercio. La diversidad de la Ad-
ministracién es enorme, su complejidad
es gigantesca y los sistemas de culturas y
subculturas que existen en su interior,
son infinitos. Sélo a través de cuidado-
sos andlisis estratégicos es posible avan-
zar en la mejora de la calidad de las Ad-
ministraciones Pablicas.

La esencia de la calidad total, con
independencia de las técnicas que se
empleen, de las rigurosas estadisticas de
control y demds, es que toda la organi-
zacién centra sus objetivos, su esfuerzo y
su atencién constante en la relacién
cliente-producto. Esto exige un esfuerzo
permanente para formar y desarrollar
cada proceso y cada persona en temas

como planificacién, produccién,

miento, educacién y autoperfecciona-
miento. Pero no podemos olvidar tres
puntos clave que tienen que resolverse
mediante planteamientos estratégicos
de gran rigor y profundidad. En primer
lugar, antes de aplicar sistemas de cali-
dad, tenemos que tener en cuenta que la
Administracién Pablica es un sistema
de autoridad basado en un marco de le-
yes, decretos, 6rdenes, circulares y juris-
prudencia. Por otra parte, en realidad, la
Administracién no tiene clientes y, por
ello, no hay riesgo de perder al cliente
ni de que éste exija que le sea devuelto
su dinero a cambio de un mal servicio.
Por ultimo, el planteamiento estratégico
en materia de calidad total en la Admi-
nistracion Publica exigird que, en algin
momento, dependiendo de los escena-
rios planteados por los estrategas, la di-
reccién a cada nivel anuncie la calidad
que el ciudadano puede esperar y se
comprometa piiblicamente a conseguir-
la, ya que no hay calidad total sin anun-
ciar en qué va a consistir el objetivo de
cero defectos.

El management estratégico para la
implantacién de la calidad total tiene
que dibujar escenarios precisos y objeti-
vables, es decir, ha de determinar los ni-
veles esperados de calidad con cero de-
fectos, para que tanto el cliente como la
propia organizacién puedan evaluar la

calidad conseguida. De este modo,

servicio, liderazgo, ayuda, asesora-

@qe)| tendremos perfectamente claro
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cudles son los niveles de calidad espera-
da, calidad ofrecida y calidad consegui-
da. Al mismo tiempo, trabajar compro-
meter4 a todos a hacer las cosas bien
desde el primer momento y ya siempre,
en el futuro. Esto es estrategia y es ma-
nagement.

Hay que tener presente en todo mo-
mento que calidad total es hacer las co-
sas bien desde el primer momento y no
dejar de hacerlas bien nunca, lo cual es
muy dificil en grandes organizaciones
tan complejas como la Administracién
Publica, donde el cambio de personas y
el cambio de filosofia es continuo e ine-
vitable. No se puede olvidar, al disefiar
los escenarios y los objetivos, que el ni-
vel de cero defectos es muy dificil de
conseguir en la elaboracién de produc-
tos en la industria, pero lo es infinita-
mente mds en los servicios, donde el
cliente siempre valora subjetivamente y
su percepcion estd condicionada por mil
factores. Esto exige estrategias muy refi-
nadas.

En nuestro tiempo, todos los gobier-
nos compiten denodadamente por ganar
la batalla de la calidad y de la competi-
tividad, debido al impacto imparable de
la desregulacién, la apertura de merca-
dos y la entrada en escena de nuevos
productos y nuevas tecnologias. Si toda
Espafia tratase de producir “sobre pedi-

do” (justo a tiempo), necesitariamos

un modelo de calidad total, y esto es
muy dificil de conseguir sin unas estra-
tegias de organizacién verdaderamente
refinadas y sin unos equipos directivos
comprometidos a todos los niveles. No
es, por tanto, cuestién sélo de lo que ha-
cen los trabajadores en la base de la pi-
rdmide.

El énfasis en la reflexién permanen-
te como componente clave de la estra-
tegia viene impuesto por el hecho de
que es practicamente imposible, aqui,
en Estados Unidos y en cualquier pais
moderno, saber a ciencia cierta cémo
hacer cambios en la gestién de organiza-
ciones tan complejas como las Adminis-
traciones Publicas. Cuando miramos ese
universo de constelaciones de organiza-
ciones tan diversas y complejas, nos
ocurre como cuando miramos al firma-
mento; podemos estar viendo situacio-
nes que ya no existen y aplicando méto-
dos que ya se han quedado obsoletos,
porque la Administracién Pdblica es
eternamente cambiante y eternamente
variable, aunque parezca que, mas o me-
nos, siempre es igual. En estas circuns-
tancias, el cometido principal de las
Administraciones Puiblicas en materia
de mejora de la gestién es tratar perma-
nentemente de alinear lo que teérica o
funcionalmente tiene que hacer y lo que
en realidad hace, estd haciendo y va a

poder hacer. Esto es claramente un

que la Administracién Pablica fuese
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reto estratégico, resoluble tnica-
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mente, por el momento, con estrategias
de direccién y en los niveles directivos;
su expansion por el resto de los niveles
vendrd m4s adelante.

La calidad total, segiin el propio De-
ming, choca frontalmente con los siste-
mas organizativos jerarquizados, estruc-
turados y burocratizados. En definitiva,
se trata de que, a través de técnicas esta-
disticas, de ergonomia, de sistemas de
control de calidad, de marketing y de
recursos humanos, la organizacién satis-
faga plenamente al cliente. No se puede
olvidar, insisto, que el planteamiento
estratégico que se formule por los res-
ponsables habra de tener en cuenta que
es mucho més dificil disefiar estrategias
y conseguir resultados en la Administra-
cién Publica que en la empresa privada.

Y ahora me referiré a grandes orga-
nizaciones que tienen una reputacién de
haber aplicado todos los sistemas de es-
trategia en materia de calidad total. La
Administracién Publica realmente no se
enfrenta casi nunca con las consecuen-
cias que provoca calcular o resolver mal
la estrategia que proporciona niveles sa-
tisfactorios de utilidad, coste, plazo o ca-
lidad ofrecida. En la empresa privada,
en cambio, los directivos hemos estado
siempre martirizados por la productivi-
dad, los costes, los plazos y la calidad
ofrecida. Cuando la empresa privada no
supera el nivel minimo de calidad,

el cliente se aleja y desaparece, y

cuando no hay cliente ya no hay empre-
sa... y cuando desaparece la empresa de-
saparecen los puestos directivos.
Precisamente, el tema de esta po-
nencia es que no hay calidad total hasta
que no se convierte en una cuestion de
organizacién y de gestién. La alta direc-
cién sabe que cuando se equivoca paga-
r4 un precio muy alto, sin que sea nece-
sario citar clarisimos ejemplos de nues-
tro querido pafs. Para que nadie se sien-
ta aludido, haré referencia a los gravisi-
mos problemas de la aviacién civil ame-
ricana, con 240 mil millones de pesetas
en aeronaves nuevas, aparcadas en el
desierto de Mohave, con pérdida de
cientos de miles de millones de pesetas
en los dltimos afios. O me referiré a la
industria informdtica, que fuerza a uno
de los gigantes, por primera vez en su
historia, a anunciar pérdidas y despedir
a decenas de miles de empleados; o a la
industria del automévil, que fuerza a
otro gigante a despedir a mds de setenta
mil trabajadores en los préximos afios
por pérdida de mercado, demostrando
claramente, en este dltimo caso, que lo
que hasta ahora se habfa tenido por una
verdad inexpugnable en los Estados
Unidos, aquel famoso axioma “lo que es
bueno para nosotros -aqui aparece el
nombre de esa gran empresa automovi-
listica- es bueno para Estados Unidos”,

es falso.
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tiene que poner en guardia, en tensién,
a toda la organizacién, para que los re-
cursos humanos, que, en definitiva, son
los que verdaderamente mueven a la ca-
lidad total, vibren constantemente a to-
dos los niveles para conseguir una com-
petitividad constante.

El debate en el 4mbito de las Admi-
nistraciones Publicas de los Estados
Unidos, y también en Espafia y en otros
paises europeos, estd en la confronta-
cién y la consistencia necesaria entre el
paradigma burocratico clésico y el pos-
burocratismo. En el primero, tal como
ya afirmé Deming, la centralizacion, la
jerarquia, el cumplimiento de la norma,
el control, la auditorfa y demés tienen
muy dificil encaje con la practica de la
calidad total. En el paradigma posburo-
crético, sin embargo, ya no sélo en la
Administracién Piablica de Estados Uni-
dos, creo que también en nuestro pafs,
debemos hablar mds de management es-

tratégico y menos de cumplimiento de

la norma. La norma deberd cumplirse
dentro del enfoque de organizacién
orientada al management estratégico, y
tenemos que hablar mas de flexibilidad,
de opciones, de alternativas; en definiti-
va, de una transformacién de los proce-
sos de gestién que, sin rupturas draméti-
cas, convierta al ciudadano en un au-
téntico cliente, que entiende, acepta y
estd plenamente satisfecho con la rela-
cién calidad-precio de los servicios que
recibe. Es indudable el esfuerzo que ten-
drdn que realizar los directivos y los or-
ganizadores para llegar a esas cuotas de
calidad.

Estos resultados son planteables tGni-
camente en clave estratégica, pero, con
independencia de que se emplee esta u
otra técnica, la estrategia tiene que re-
solver primero graves cuestiones de or-
ganizacién en las Administraciones Pu-
blicas, de estilo y método de gestién, y
de motivacién y compromiso de los re-

cursos humanos publicos.
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nes/sistemas y el papel
estratégico que en
ellas tiene hoy la cali-
! dad. Por dltimo, se
BE abordar4 el tema de la
calidad en Aena como
clave estratégica, en
cuanto objetivo a al-
canzar por su valor en

si misma, como factor

informador de la pro-

algunas ideas sobre el

Ente Piblico que me honro en presidir,
tomando, tal vez abusivamente, como
pretexto los conceptos de calidad y es-
trategia, ante un publico tan cualifica-
do, en compafifa de ponentes tan nota-
bles y bajo la distinguida presidencia de
la Secretaria General de Telecomunica-
ciones.

El segundo es el de indicar esquema-
ticamente el contenido de la interven-
cién que sigue, pidiendo de antemano
disculpas por su cardcter, a pesar del ti-
tulo, de mera reflexién ante una expe-
riencia particular y por su carencia de
pretensiones tedricas.

El citado contenido se concretars,
en primer término, en una breve des-
cripcién de Aena y de su significado, en
cuanto proyecto de modernizacién de la
Administracién que busca mejoras de
calidad. A continuacién se hardn unas

breves consideraciones sobre la evo-

pia organizacién y co-

mo elemento de competitividad.

Aena, Aeropuertos Espafioles y Na-
vegacién Aérea, es uno de los experi-
mentos, en el buen sentido de la pala-
bra, més interesantes de modernizacién
de la Administracién espafiola. Para
describirlo brevemente basta decir que,
al final del proceso de su constitucién,
tendrd 11.000 trabajadores y gestionar4
40 aeropuertos y bases aéreas abiertas al
trafico y 5 centros de control, responsa-
bles del control del trdnsito aéreo en el
espacio aéreo espafiol. Recibird, en
1992, unos ingresos, producto de las ta-
sas y los precios piblicos que correspon-
den a los servicios aeroportuarios y de
navegacion aérea que presta, del orden
de los 100.000 millones de pesetas. Gas-
tard unos 40.000 millones en personal y

otros 20.000 millones en funciona-

lucién de las grandes organizacio-

miento, mantenimiento de las ins-
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talaciones, etc. En consecuencia dispo-
ne de un cash-flow de unos 40.000 mi-
llones de pesetas para hacer inversién
real en aeropuertos y sistemas de nave-
gacion aérea. Este Ente Pablico, aparte
de la dimensién légica que conserva de
Administracién Piblica Aerondutica,
actéa como una gran empresa de servi-
cios, sometida al derecho mercantil en
sus relaciones con los proveedores y los
clientes y al derecho laboral en las que
tiene con sus trabajadores, y reine en
una sintesis nueva, como tal ente publi-
co, a varias unidades de la Administra-
cién Civil del Estado que, anteriormen-
te, gestionaban los aeropuertos y siste-
mas de control aéreo. Concretamente
sustituye, asumiendo sus funciones e in-
tegrando sus medios y efectivos huma-
nos, al antiguo Organismo Auténomo
Aeropuertos Nacionales, a la antigua
Subdireccién General de Infraestructura
del Transporte Aéreo de la Direccién
General de Infraestructura del Transpor-
te y a dos de las Subdirecciones de la
Direccién General de Aviacién Civil, la
de Instalaciones y Mantenimiento y la
de Control de Transito Aéreo. Casi to-
do el personal que trabajaba para la Ad-
ministracién Civil del Estado en los ae-
ropuertos o en los centros de control es-
t4 trabajando, o lo har4 en los préximos
meses, en Aeropuertos Espafioles y Na-

vegacién Adérea, con la peculiar

funcionarios ~unos 3.000- quedan, en
su calidad de tales, en excedencia y son
contratados laborales del nuevo ente.
Aena es, tal vez, tres cosas. En pri-
mer lugar un gran proyecto de moderni-
zacién de dos organizaciones de la Ad-
ministracién Civil del Estado encarga-
das de dos actividades fuertemente rela-
cionadas: la aeroportuaria y la de con-
trol aéreo. La primera estd en otras lati-
tudes en buena parte privatizada, ya que
muchos aeropuertos del mundo depen-
den de sociedades mercantiles o de em-
presas que tienen vinculaciones con dis-
tintas administraciones, por ejemplo, lo-
cales. La otra, la de control del transito
aéreo, por el contrario, suele estar fuet-
temente “administrativizada” en la in-
mensa mayoria de los paises. Aena es,
por otro lado, un proyecto de ingenieria
de sistemas importante; el de plantearse
que diferentes sistemas y subsistemas de
alta complejidad tecnolégica y de cardc-
ter estratégico para el interés nacional
sean administrados de una forma inte-
grada y altamente coordinada. Por ulti-
mo es, también, un proyecto de raciona-
lidad econémica. Se trata de independi-
zar de los Presupuestos Generales del Es-
tado las inversiones y los costes en in-
fraestructuras aeronduticas y gestionar
éstas atendiendo a criterios de coste/be-
neficio, tratando, en la medida de lo po-

sible, de despolitizarlos y objetivi-

singularidad de que los antiguos

9961 zarlos. Naturalmente eso tiene tam-
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bién una dimensién social importante,
puesto que se va a procurar, aunque ya
estuviera en buena medida conseguido
cuando la gestién de dichas infraestruc-
turas era realizada desde la Administra-
cién Civil del Estado, ahora de una for-
ma mucho mds explicita y clara, que
sean los usuarios de los servicios aero-
nduticos los que sufraguen los mismos,
ya que, por su propia naturaleza, éstos
son utilizados por estratos de poblacién
con rentas altas o medias y por clientes
internacionales, en mayor medida que
por los contribuyentes de bajo nivel de
renta.

Resulta bastante evidente que la
creacién de Aena, aprobada en la Ley
de Presupuestos de 1990, puesta en mar-
cha en el verano de 1991 y definitiva-
mente configurada, probablemente,
dentro de unos meses, antes de que con-
cluya 1992, supone una clara accién es-
tratégica que busca una mayor calidad
en la prestacién de los servicios aero-
nduticos y, reciprocamente, una bisque-
da de calidad que, estratégicamente, se
piensa implicard mejoras econdémicas,
tecnoldgicas y sociales.

La integracién en una sola organiza-
cién de diferentes unidades de la Admi-
nistracién, cuya accién no era todo lo
coordinada que convenia, significa un
fuerte elemento de mejora y moderniza-
cién. Por otra parte, el que, econé-

mica y organizativamente, la nueva

entidad se aparte de la l6gica burocrati-
ca en las relaciones con los trabajadores
y los clientes, en un campo en el que los
métodos funcionariales y la contrata-
cién administrativa son obstdculos a la
gestién 4gil y eficaz de sistemas que fun-
cionan en tiempo real, es también un
elemento a favor del aumento de la cali-
dad. Por dltimo, la introduccién de cri-
terios de rentabilidad econémica y agili-
dad comercial son, sin duda, desde el
punto de vista de los contribuyentes y
de los usuarios, otro factor de mejora de
la calidad.

Antes de continuar refiriéndonos a
mejoras de la calidad en Aena conviene
que hagamos un breve inciso sobre la
consideracién de las empresas, por lo
menos de las grandes, incluyendo entre
ellas también a muchas entidades publi-
cas, como sistemas complejos, formados
por una multiplicidad de componentes y
de subsistemas que, a veces, tienen inte-
reses parciales no debidamente integra-
dos, con distintas culturas y subculturas
y, naturalmente, con una o varias fun-
ciones objetivo a cumplir. Si adoptamos
este punto de vista, el [lamado “enfoque
sistémico”, algunas de las modas cultu-
rales y de los libros de éxito en torno a
la gestién de empresas, probablemente,
no fueran considerados tan novedosos.
Y ello porque basta que el método de es-

tudio particular considere la empre-

sa, o sistema, desde un punto de
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vista antropoldgico o sociolégico, utili-
ce los paradigmas de la teoria de la in-
formacién y el control, de la de juegos o
cualquier otra, para que, inmediatamen-
te, se entienda la empresa como sistema
cibernético, para que la consideremos
un fenémeno cultural o para que se pue-
da hacer cualquier otro “descubrimien-
to”.

Desde esa perspectiva sistémica qui-
z4s muchas de las consideraciones que se
hacen sobre estrategia, calidad y otras
ideas nos parecerfan mds légicas, nor-
males e incluso obvias y, mucho menos,
como grandes innovaciones del dltimo
momento. Conviene observar que, en
su primera fase de desarrollo, esos gran-
des sistemas empresariales, hace un siglo
o mds, funcionaban en unas sociedades
pobres y en las que el binomio tecnolo-
gia y economia era muy simple. En par-
ticular se daban en un escenario en el
que la administracién de los factores
productivos -de los que el trabajo era,
naturalmente, uno de ellos- representa-
ba la cosa mds importante que habia
que considerar. Entonces el medio inter-
no y los propios trabajadores eran sim-
ples instrumentos o datos para el gestor
y en el exterior los clientes se conforma-
ban con comprar productos muy bdsi-
cos, a veces muy rudimentarios y cuya
necesidad era obvia, y poco podian fijar-
se en la calidad. Después se paso, al

menos desde una perspectiva socia-
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lista o sindicalista, a una segunda fase de
desarrollo, hace ya bastantes décadas,
en la que lo importante era el factor tra-
bajo, elevado a categoria definitiva den-
tro de la empresa, y otros elementos, por
supuesto la propia propiedad, parecia
que debian quedar subordinados a aquel;
lo mismo que se solia olvidar también
que, a lo peor, los propios trabajadores
eran unos consumidores explotados y
engafiados en el exterior de la empresa.
Actualmente el paradigma que te-
nemos para el gran sistema productivo,
el gran sistema empresarial, es mucho
méas complejo y tiene en cuenta todos
los aspectos simultdneamente. En pri-
mer lugar se considera que hay un en-
torno exterior, compuesto por la totali-
dad de la sociedad y el propio medio na-
tural. Por otra parte se piensa en un
medio interno, formado por la organiza-
cién, los medios productivos materiales
y por los trabajadores, que son sujetos de
la tecnologfa, del know how y de esas
culturas y subculturas corporativas de
las que tanto hablamos. Y estd, por su-
puesto, la propia economia, en sentido
estricto, que regula el intercambio de
bienes y servicios entre el interior y el
exterior, y en la que ya no sélo se trata
con los problemas de los costes, los pre-
cios y los competidores y con la ley de la
oferta y demanda, sino que debe tenerse
también en cuenta la personalidad

y gustos diferenciados del cliente;




en otras palabras, la calidad de los bie-
nes o servicios que recibe.

En muchos contextos no queda de-
masiado claro lo que quiere decirse con
el término “estrategia”. En nuestro caso
no pretendemos referirnos a él en el
sentido riguroso que puede suponérsele
en la ciencia militar ni, mucho menos,
en la del “management” o en la teoria
de juegos, sino, simple y llanamente, en
un sentido mucho mas directo, el que se
utiliza en la jerga empresarial cotidiana
y que es, también, equivalente o préxi-
mo a los de “politica” o “tdctica”. Se
trata de significar que, si toda organiza-
cién busca un éptimo - en unos casos
serd la dimensién 6ptima, en otros el
maximo beneficio y en muchas de las
organizaciones a las que nosotros perte-
necemos el minimo coste social - y la
basqueda de ese 6ptimo se alcanza con
una serie de medios o de mecanismos,
con una sucesién de acciones, al con-
junto de éstas se le denomina, més o
menos precisamente, “estrategia”. En la
perspectiva relativa al comportamiento
de los grandes sistemas en una sociedad
que ha pasado de la escasez a la plurali-
dad y abundancia de bienes y servicios,
en la que consumidores y usuarios tie-
nen papeles predominantes, es en la que
podemos entender la actual moda sobre
la calidad vy, en particular, y eso es lo
que interesa a nuestro objeto, sobre

la “calidad total” y su papel estraté-

gico para el desarrollo de las propias or-
ganizaciones.

No es el caso de entrar en sutilezas
sobre el concepto de calidad, de sus co-
mienzos en Estados Unidos y posterior
historia en Japén, en la propia América
y en el resto del mundo. Y ello porque
es més facil y practico hablar de planes
de calidad, de mejora de la calidad se
entiende, que de la propia definicién de
la misma. En particular la “calidad to-
tal” hace referencia al concepto, al mé-
todo, a la cultura, a la gestién, al lide-
razgo y a los planes empresariales que
persiguen 0 procuran: a) bienes o servi-
cios finales que producen la satisfaccién
del cliente; b) organizacién y funciona-
miento empresariales que satisfagan a
los trabajadores ( o clientes “internos”);
c) procesos, tecnol()gica y econémica-
mente, con ausencia de defectos, de des-
pilfarros o de deseconomias; d) procesos
que minimizan los impactos sociales y
medioambientales. La calidad total es
un movimiento integral en las empresas
o entidades, que afecta a todos sus
miembros, estructuras y aspectos, y que
las impulsa hacia la basqueda de la cali-
dad y la excelencia.

Obviamente las mejoras de calidad
en cualquier organizacién, pero més en
una que presta, como es el caso de Ae-
na, servicios esenciales, debe ser un ob-

jetivo estratégico. Pero, también,

- los propios planes de calidad total
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se constituyen en un eje de cambio es-
tratégico.

Ahora convendria tratar de concre-
tar; la calidad total debe ser, fundamen-
talmente, un movimiento de accién,
tiene que ser un modo de comporta-
miento de toda la organizacién en el
proceso productivo y en la forma de re-
lacién con el cliente y el medio. Vamos,
entrando mds en detalle en lo que a la
organizacién de Aena respecta, a referir-
nos a la calidad como un fin en sf mis-
mo, como un principio interno de orga-
nizacién y de funcionamiento y como
un factor de competitividad. La calidad
como fin en si mismo, como se ha apun-
tado antes, recoge diferentes aspectos:
entre otros, la satisfaccién del cliente y
el respeto al medio ambiente natural y
social. La calidad es también un catali-
zador de las mejoras organizativas y cul-
turales y de las metodologias de trabajo.
Por iltimo conviene considerar la cali-
dad como factor de competitividad, es
decir: como factor estratégico que per-
mite mejorar posiciones en el mercado.

En torno a la cuestién de hasta que
punto es un fin en si mismo la calidad,
hay que insistir un poco en la reflexién
anterior sobre el cambio bastante esen-
cial, dado en las dltimas décadas en dis-
tintos pafses avanzados y en Espafia mds
recientemente, producido al pasarse de

una sociedad escasa y pobre, en la

necesarios, y en la que ademds la tecno-
logia y la organizacién determinaban
que los bienes y servicios fueran produ-
cidos en masa y de una forma “estan-
dar”, a una sociedad en la que por los
gustos del publico, el aumento de rique-
za y las propias posibilidades que brin-
dan las mal llamadas nuevas tecnologi-
as, se hace posible producir una gama de
bienes y servicios cualitativamente més
complicada, mds diversificada, mds
orientada a cada consumidor o usuario.
Sociedades que, por otra parte, tienen
necesidades no tan bésicas ni primarias
y en la que hay posibilidades de discri-
minacién de las calidades bastante dife-
rentes.

Los nuevos niveles de bienestar han
llevado, en cuanto al consumo de bie-
nes y servicios suministrados por el sec-
tor privado, a la necesidad de legislar so-
bre los derechos del consumidor y a que
se constituyan asociaciones de usuarios
y consumidores, para velar por los mis-
mos, en todos los paises industriales
avanzados. En algiin caso, como sucede
en el de la Constitucién Espafiola, se ha
llegado a establecer la defensa del con-
sumidor como un derecho bésico que,
en su momento, durante la primera le-
gislatura de mayoria socialista, se regul6
por ley. En la practica dichos derechos
pueden, obviamente, ser poco ejercido

por falta de medios, inexistencia de

que se producen bienes obviamente

1920] cauces asociativos u otras razones.
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Por otra parte, es interesante constatar
que la exigencia de calidad se ha ido ex-
tendiendo a muchos de los servicios
prestados por la propia Administracién
y, cada vez més, se reclama a ésta lo que
antes era imposible o, al menos, poco
facil exigir.

Es dificil resistir a la tentacién de
hacer un breve paréntesis para recordar
que la aparicién de estados de bienestar
en los paises avanzados de Occidente ha
hecho durante mucho tiempo que éstos
proporcionasen una serie de bienes y
servicios que iban mucho ma4s all4 de las
obligaciones clésicas del estado. Por
ejemplo, se prestan servicios sanitarios,
se dan ayudas para adquirir la propiedad
de la vivienda, los servicios de ensefian-
za y los de investigacién corren total-
mente, 0 en gran parte, a cargo de los
presupuestos publicos. Los estados tie-
nen bancos, empresas manufactureras,
ferrocarriles, aeropuertos o, incluso,
compafifas aéreas. Sin embargo hoy mu-
chas veces se piensa que, en algunos pa-
ises, este estado con una presencia cua-
si-universal, que por un lado es estado
de bienestar y por otro es un estado
fuertemente intervencionista, ha ido en
algunos aspectos, tal vez, demasiado le-
jos.

Desde épticas socialdemécratas o,
también, “keynesianas”, para luchar

contra el ciclo, para corregir dese-

la distribucién de la renta, para asegurar
a las capas de poblacién con niveles de
renta més bajos unos bienes y servicios
que deben estar fuera del mercado, se
hizo necesario adoptar una serie de me-
didas que, entre otras cosas, garantiza-
ban dichos bienes y servicios y produci-
an unos ciertos mecanismos de redistri-
bucién de renta. Sin embargo en nin-
gun sitio estaba escrito que para dar
unos servicios de sanidad o de educa-
cién mds o menos generalizados, gratui-
tos y fuera del mercado hubiera que or-
ganizar burocrdticamente - usando la
palabra “burocrética” no en el sentido
“weberiano”, sino en el despectivo con
que la utiliza el ciudadano normal - el
servicio sanitario o que hubiera que te-
ner una Universidad llena de funciona-
rios.

Se est4 produciendo una cierta crisis
del estado de bienestar, que ha sido ob-
jeto, incluso, de una critica mds o me-
nos s6lida sobre los costes y la ineficien-
cia que hay en ¢él. Por ejemplo, y sor-
prendentemente, examinadas las distri-
buciones personales de la renta, antes
de subvenciones en materia de transpor-
tes y después de considerar las mismas,
resulta que es més desigual la segunda
que la primera. Es, pues, evidente que, a
la vista de la realidad, conviene consi-
derar si son equivalentes el estado de

bienestar, estado que asegura a sus

quilibrios personales o regionales en
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ciudadanos ciertos bienes y servi-
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cios, y el estado que presta esos bienes o
servicios bajo una organizacién adminis-
trativa o burocritica. Se hace, en este
sentido, necesario, en defensa de un
modelo de sociedad democrética avan-
zada, servida por un estado de bienestar,
que éste lo sea verdaderamente y que
sus fines se alcancen con organizaciones
y métodos modernos y pragmaéticos,
adecuados a aquellos y establecidos sin
ingenuidades ni dogmatismos.

Se tiene, ademds, un fenémeno im-
portante, debido, en parte, a las nuevas
necesidades del mercado y también al
impacto de los cambios tecnoldgicos: la
oportunidad de desregular la prestacién
de multiples servicios, antes suministra-
dos en régimen de monopolio o en con-
diciones estrictamente reguladas. Se
han dado, inclusive, en muchos paises,
por necesidad, conveniencia o interés
politico o de clase, procesos de privati-
zacién de actividades que estaban antes
en el sector publico.

En nuestro caso, me refiero al de
Aeropuertos Espafioles y Navegacion
Aérea, se estd ante un ejemplo tipico de
este fenémeno: una actividad -la inver-
sién, construccién y gestién de infraes-
tructuras aeronduticas- que ha sido
siempre asumida por el Estado, concre-
tamente por la Administracién Civil
del Estado, desde tiempos recientes, y
hasta 1977 por la Administracién

sin embargo, a una “empresa” o, mds
exactamente, a un Ente Pablico, que,
obviamente, no se ha privatizado pero si
se ha “desadministrativizado” y que, en
cierto modo, contempla hasta algunas
posibilidades de privatizacién. ;En qué
sentido? En el de que, segin el estatuto
de Aena, sea posible constituir en cada
aeropuerto una sociedad para gestionar-
lo, en el que pueda haber participacién
del capital ajeno a Aena, sea institucio-
nal o sea privado, de hasta un 49%.

Volviendo a la consideracién de la
calidad como fin, el primer aspecto que,
por lo menos en el caso de los aeropuer-
tos, conviene observar, es que el antiguo
administrado -compafifa aérea o usuario
directo- ha pasado de ser alguien que se
relacionaba con la Administracién via
derecho administrativo, y “sufria” un
tanto ante la prestacién de los corres-
pondientes servicios con el estilo propio
de ésta, a tener automdticamente con
Aena una relacién, en muchos aspectos,
pricticamente comercial. En este senti-
do, las compafifas aéreas, que son, mds
que los propios pasajeros, los clientes
auténticos, han pasado a tener con la
administracién aeroportuaria una rela-
cién que no es estrictamente adminis-
trativa, sino que tiene aspectos pura-
mente comerciales.

Otra cuestién a la que debemos refe-

rirnos, al considerar la calidad co-

Militar del Estado, ahora se encarga,

1122) mo fin en si, es la de las responsabi-
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lidades que tiene la administracién de
las infraestructuras aeronduticas respec-
to al medio ambiente, natural y social.
No es que no las tuviera cuando era ad-
ministracién publica en sentido estricto,
pero es que al haber perdido parte del
“imperio” y apartarse del campo del de-
recho administrativo y aparecer como
una organizacién con la cual uno puede
enfrentarse en un plano de igualdad,
con la que uno puede negociar y con la
que se puede discutir, parece que tam-
bién va a ser mas facil enfocar dichas
obligaciones con un criterio de calidad.
En las responsabilidades sociales que
tiene Aena, por ejemplo, con otros ele-
mentos del sistema de los transportes,
concretamente con las compafiias aére-
as, o las que tiene con los pasajeros y
con el entorno natural —las relativas a la
seguridad, al ruido aerondutico, a la
contaminacién del entorno aeroportua-
rio, etc.— su compromiso de calidad es
mas facilmente exigible y, evidentemen-
te, va a ser reclamado con mds energfa
por los clientes directos y por los ciuda-
danos o clientes indirectos.

En cuanto a la segunda de las di-
mensiones citadas, la que tiene el cam-
bio producido en Aena, desde el punto
de vista de la organizacién y el dinamis-
mo que puede suponer para conseguir
“estandares” de calidad mayores de los
que se podfan alcanzar en una es-

tructura puramente administrativa,

conviene hacer alguna consideracién
adicional. Por ejemplo, se ha producido
una nueva organizacién, que no tiene
las limitaciones y las restricciones que
implica la vinculacién y el estatuto ad-
ministrativos. Asf se tiene, entre otras
cosas, que todos los empleados de Aena
en estos momentos estdn sometidos al
derecho laboral. Es posible también in-
troducir mecanismos de direccién parti-
cipativa; las retribuciones, en vez de te-
ner la universalidad, la homogeneidad y
la normalizacién que tienen en la Ad-
ministracién Pdblica, han empezado a
modularse con criterios m4s empresaria-
les, aunque sea moderadamente, porque
los Ministerios de Economf{a y Hacienda
y de Administraciones Puablicas siguen
ejerciendo controles sobre el Ente; exis-
te inclusive la posibilidad de contratar
personas procedentes del sector privado
con nuevos criterios tecnolégicos y co-
merciales. En otro orden de ideas, apa-
recen en la nueva estructura una direc-
cién comercial antes inexistente, obvia-
mente, asi como mecanismos, por ejem-
plo, de negociacién con los clientes.
Igualmente las relaciones con los traba-
jadores y con los sindicatos se mueven
en un plano mucho més participativo y
con una dindmica mucho m4s empresa-
rial.

La reorientacién de la cultura cor-

porativa hacia el servicio al cliente

J y a la calidad total ha sido, proba-
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blemente, y lo va a ser en los préximos
meses y en los préximos afios, un aspec-
to mucho més fundamental de la estra-
tegia de Aena. En otras intervenciones
se ha insistido en que en la Administra-
cién no hay ningin sentido del “mana-
gement”, no hay gestién, no hay compe-
tencia vy, por lo tanto, dificilmente pue-
de haber una busqueda de la calidad.
{Por qué? Porque los métodos burocrati-
cos - y esta vez no estd usada peyorativa-
mente la palabra - atienden a procurar
homogeneidad, universalidad, publici-
dad o igualdad pero no a conseguir o va-
lorar resultados de gestién. Por ello dis-
criminar en funcién de posibles benefi-
cios o no, tratar a distintos clientes de
distinta manera, segmentar el mercado
0, por ejemplo, requerir el pago a un
moroso por unos miles de pesetas de
modo distinto que a uno por decenas de
miles de millones de pesetas, que de am-
bas clases los hay en Aena, son criterios
de gestion y culturales que hay que in-
troducir en la organizacién.

Para terminar apuntemos unas bre-
ves ideas sobre la calidad en relacién
con una estrategia de competitividad. Es
obvio, y también se ha dicho aqui, que
cuando hay monopolio, cuando existe
un tnico suministrador de un bien o
servicio, ademds bdsico y sin sustituti-
vos, hablar de calidad es dificil, a no ser

que se haga respecto a unos “estan-

y que haya un tercero -por ejemplo: la
Administracién- que sefiale si se alcan-
zan o no dichos “estandares”.

Evidentemente cualquiera que oiga
decir que los problemas y la estrategia
de Aeropuertos Espafioles y Navegacién
Aérea tienen algo que ver con la com-
petencia pensard que se trata de una fi-
gura retdrica. Pues bien, por suerte o por
desgracia, si hay problemas de compe-
tencia y, por lo tanto, problemas en
conseguir niveles de calidad mejores pa-
ra competir mejor.

{Por qué hay problemas de compe-
tencia en la gestién aeroportuaria? Por-
que en el ambiente de desregulacién en
el que nos movemos, en el marco de in-
ternacionalizacién de la economia y de
los tréficos y en el dmbito de la nueva
unidad europea, en muchos aspectos, no
todos nuestros aeropuertos, pero si algu-
nos de los mas importantes, como es el
caso del de Madrid-Barajas, van a ser
potencialmente competitivos con otros
aeropuertos europeos. En realidad el
problema, en cuanto a competencia, en
estos momentos, es que estamos casi
fuera de ella porque, por ejemplo, tene-
mos el aeropuerto de Madrid con un al-
to nivel de congestién. Debido ello a
que, en los Gltimos afios, las inversiones
en Barajas han sido muy modestas, en
parte porque hubo una cierta prognosis

pesimista del tréfico, en parte por-

dares” o a unos paradmetros absolutos

que las obras realizadas en el 82 pa-
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recieron suficientes y tardaron en mos-
trarse congestionadas y, también, por-
que no habia recursos, mejor dicho la
Hacienda Publica, de la que entonces
dependian este tipo de inversiones, no
tenfa recursos mds alld de los muy am-
plios que se aplicaron en los aeropuertos
de Barcelona, Sevilla, M4laga, etc.

Para un aeropuerto como el de Bara-
jas, incluso con congestién, si solamente
contara con el mercado cautivo de las
personas que viven en Madrid o tienen
que viajar a Madrid y no tienen otros
modos alternativos -la carretera o el fe-
rrocarril-, evidentemente no habria
ningin problema. Pero buena parte de
los traficos de Madrid, y también de los
de Parfs, Londres, Amsterdan o Frank-
furt, empiezan a ser no tréficos con ori-
genes o destinos obligados en las respec-
tivas ciudades, sino de escala intermedia;
entonces, en estos momentos, en mu-
chos casos Madrid puede captar o perder
trafico frente a Paris o Londres. Algunas
compafiias aéreas pueden elegir cruzar el
Atl4ntico utilizando un aeropuerto u
otro como origen/destino en Europa en
funcién de multiples criterios. Los aero-
puertos no suelen hacer mucha publici-
dad, pero si se hace alguna, a veces su-
bliminalmente y en las revistas especiali-

zadas, por supuesto. Se dice, mds o me-

[125)

nos encubiertamente: “No use usted ae-
ropuertos congestionados”. Estamos,
pues, evidentemente en un contexto
competitivo. Estamos en un contexto
competitivo en cosas mucho mas senci-
llas; por ejemplo, las tiendas, libres de
impuestos 0 no, de un aeropuerto pue-
den ser competitivas con las de otro, ya
que un cliente puede comprar en un ae-
ropuerto o no, segin variedad de la ofer-
ta, precios y calidades, y eso es una fuen-
te muy importante de ingresos.

Por lo tanto, tenemos que competir
y para ello hay que ofrecer calidad. La
calidad se compone en los aeropuertos y
sistemas de control aéreo de muchas co-
sas: la importancia de las instalaciones
aeroniuticas, la fiabilidad de los siste-
mas tecnolégicos, la ausencia de retra-
sos, la seguridad, una adecuada integra-
cién medioambiental, la proximidad del
aeropuerto a la ciudad, el buen servicio
de sus restaurantes y los precios de sus
tiendas, la existencia de una serie de
servicios auxiliares, etc. Cuidar todo
ello, asegurar la atencién a los clientes,
es un fin valioso en si mismo y, simult4-
neamente, un elemento estratégico de
competitividad que Aena debe procurar
y que, en gran medida, puede conseguir
con mas facilidad que sus antecesores

mds “administrativizados”.
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uando uno parti-
cipa casi al final
de la sesién y
después de interven-
ciones que, por enla-
zar con el tema que |
nos ocupa, yo califica-
ria como intervencio-
nes de calidad, corre |

diversos riesgos:

ARGEL BIZCARRONDO

|
i Dipecren prl Drranvamivvo |
I

pE GESTION TG BUTARIA

Acewegra ESTATAL

ADWIRISTRACION TRIBUTARTA

Administracién Tri-

butaria.

‘ En relacién con el
\‘ primero de los temas,
creo que cualquier
consideracién de ca-
ofl5 racter estratégico so-
bre la Agencia Estatal
de la Administracién

Tributaria ha de partir

El primero de los
riesgos es el de la rei-
teracién, y el segundo el de quedar atra-
pado por alguno de los hilos de exposi-
ciones anteriores. Me temo que no voy
a poder sustraerme a este ultimo riesgo
para referirme a la consideracién de
cliente, aplicable al contribuyente en su
relacién con la Administracién Tributa-
ria. Por lo tanto, voy a tratar, en el bre-
ve plazo que se nos ha asignado, de ha-
blar sélo de dos cuestiones.

La primera de ellas tiene que ver
con algo que reiteradamente se ha ex-
puesto aqui por las personas que han
intervenido antes y que se refiere a la
importancia de los planteamientos es-
tratégicos en orden al logro de la cali-
dad. Y voy a referirme al caso concreto
de la organizacién en cuya puesta en
marcha estamos trabajando en este mo-
mento, que es la Agencia Estatal de la
Administracién Tributaria. Y en segun-

do lugar, voy a referirme al concep-

de la consideracién de
un conjunto de he-
chos fundamentales.

En primer lugar, la generalizacién de
las obligaciones tributarias. El nimero
de contribuyentes que hace quince
afios, antes de la reforma del Impuesto
sobre la Renta de las Personas Fisicas de
1978, era de 600.000. En la actualidad
supera los 11 millones.

En segundo lugar, el modo de cum-
plimiento de las obligaciones tributa-
rias. La extensién del régimen de autoli-
quidacién en el cual el contribuyente
no sélo tiene que declarar los hechos o
las bases imponibles, sino que tiene
también que liquidar su cuota, es decir,
determinar o hacer liquido su importe e
ingresarlo en el Tesoro, plantea también
una modalidad de Administracién Tri-
butaria distinta de la requerida por
aquellos sistemas tributarios basados en
un régimen de declaracién por el contri-

buyente y de posterior liquidacién

to de cliente en el dmbito de la

administrativa.
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Y en tercer lugar, la consideracién
de la heterogeneidad de los contribu-
yentes y la diversidad de los comporta-
mientos. No todos los contribuyentes
defraudan, no todos ellos cumplen con
el mismo grado de calidad, no todos se
relacionan en la misma forma y con la
misma intensidad con la Administra-
cién Tributaria. La mayor parte de los
contribuyentes se relacionan directa-
mente con la Hacienda Pidblica nor-
malmente una vez al afio, con ocasién
de la declaracién del Impuesto sobre la
Renta, aunque paguen sus impuestos a
través del sistema de retenciones, o a
través de la imposicién indirecta. Fren-
te a ello hay otros contribuyentes que
se relacionan de forma periédica, men-
sual incluso, por multiples conceptos
impositivos y otras obligaciones tributa-
rias.

Hay contribuyentes cuya importan-
cia recaudatoria es muy grande y otros
cuya importancia es comparativamente
mucho menor. En el actual sistema Tri-
butario espafiol, las diez mil mayores
empresas canalizan aproximadamente el
40% de la recaudacién total. Diez mil
respecto de un total de once millones de
contribuyentes.

Todo este conjunto de hechos plan-
tea una serie de reflexiones que condu-
cen al establecimiento de lo que pudié-
ramos llamar los dos grandes ejes es-

tratégicos en la actuacién y en los

planteamientos organizativos de la
Agencia Estatal de Administracién Tri-
butaria.

En primer lugar, el objetivo esencial
es el estimulo del cumplimiento tributa-
rio. La eficacia de nuestro sistema tribu-
tario descansa en el cumplimiento vo-
luntario de las obligaciones fiscales por
parte de los contribuyentes, hasta el
punto de que aproximadamente el 97%
de los ingresos recaudados se obtiene a
través de un proceso de liquidacién vo-
luntaria o autoliquidacién por parte de
los contribuyentes, y el 3% restante es
el que se obtiene a través de una actua-
ci6n administrativa ya sea en via de ins-
peccién, gestién o recaudacién.

Ahora bien, siendo esto cierto, uno
de los factores que determinan el cum-
plimiento es precisamente y no debe-
mos ocultarlo, el temor. No podemos
pensar en un cumplimiento voluntario
por parte de los contribuyentes basado
en puras consideraciones de solidaridad
o inspirados en sentimientos civicos, y
eso no lo afirmamos desde Hacienda:
nos lo dicen los propios contribuyentes
cuando se les pregunta. La mayor parte
de las encuestas reproducen afio tras
afio, con una gran estabilidad, que una
mayorfa cualificada de los contribuyen-
tes manifiestan que cumplen por temor
a ser inspeccionados. Por consiguiente,

es necesario lograr que el cumpli-

1128 miento voluntario esté determina-
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do no sélo por estimulos de cardcter po-
sitivo, como son los asociados a la asis-
tencia, a la ayuda, o a la facilitacién del
cumplimiento de las obligaciones tribu-
tarias, sino también por otros estimulos
de caricter negativo o relacionados con
la idea del temor, que son indisociables
de la aplicacién eficaz de un sistema tri-
butario.

En modo alguno significa esto que
sea deseable un estado de temor genera-
lizado ante la Hacienda Pdblica, y me-
nos ain que desde esta instancia se in-
duzcan actitudes de miedo indiscrimina-
do entre los contribuyentes o se utilicen
mensajes de intimidacién. El objetivo
de la Administracién Tributaria es que
la calidad de su actuacién proporcione a
todos los ciudadanos la seguridad de que
las normas fiscales van a ser aplicadas de
modo efectivo y la consiguiente clara
percepcién en los defraudadores de que
sus conductas antisociales no van a es-
capar al control fiscal.

Por consiguiente, un primer eje es-
tratégico serfa el estimulo del cumpli-
miento mediante tareas de incentiva-
cién del cumplimiento voluntario, y en
segundo lugar, mediante una actuacién
decidida y clara de lucha contra los su-
puestos de fraude fiscal. Porque precisa-
mente la constatacién de que el fraude
es combatido de manera eficaz constitu-
ye uno de los estimulos al cumpli-

miento més claros y evidentes.

El segundo gran eje estratégico hace
referencia a los nuevos planteamientos
organizativos y enlaza de una manera
mé4s directa con el concepto de calidad.

La Agencia Estatal de Administra-
cién Tributaria constituye la dltima fase
del proceso evolutivo de la Administra-
cién Tributaria espafiola que nace con
el propdsito de dar soluciones a algunos
de los problemas planteados en el pasa-
do inmediato.

Con anterioridad a la reforma fiscal
iniciada en 1977, la Administracién
Tributaria desarrollaba las funciones de
control mediante una organizacién ba-
sada en los distintos conceptos impositi-
vos, hasta el punto de que existia un
Cuerpo Inspector asociado a cada im-
puesto o grupo de impuestos.

Con la reforma se evoluciona desde
una estructura organizativa por impues-
tos a otra basada en funciones (gestién,
inspeccidn, recaudacién). Por ello se re-
funden en el Cuerpo de Inspectores Fi-
nancieros y Tributarios los anteriores
cuatro cuerpos con competencias ins-
pectoras, aunque s6lo unos afios més
tarde se termina completando esta orga-
nizacién segin el esquema funcional
con la creacién, en 1985, de la Direc-
cién General de Gestién Tributaria y en
1986 de la Direccién General de Recau-
dacién.

Esta reforma, unida a otras im-

1129) portantes medidas organizativas,
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fundamentalmente las referidas al im-
pulso del sistema informdtico y a la ex-
tensién del ndmero de Administracio-
nes, permitié dar solucién a las nuevas
cuestiones planteadas por el sistema fis-
cal surgido de la reforma que presentaba
caracteristicas muy distintas del sistema
anterior, pero también este esquema or-
ganizativo ha ido manifestando sus limi-
taciones y sus carencias. La extensién
de los sistemas informatizados y la am-
pliacién en el nimero de oficinas han
permitido atender todas aquellas cues-
tiones de cardcter masivo, pero no se re-
velan como idéneos para abordar pro-
blemas que por su complejidad o por su
dificultad requeririan 6rganos especiali-
zados. De ahi que los nuevos plantea-
mientos organizativos hayan de cons-
truirse, para lograr el objetivo de cali-
dad, tanto en la atencién a los contribu-
yentes como en el control del cumpli-
miento, teniendo en cuenta las caracte-
risticas de cada uno de los contribuyen-
tes.

En conclusién, la evolucién en la
organizacién de la Administracién Tri-
butaria espafiola se desarrollaria en tres
estadios sucesivos: organizacién por im-
puestos, organizacién por funciones, or-
ganizacién por tipos de contribuyentes.

Actualmente, los contribuyentes
pueden clasificarse en cuatro grandes

categorias: En primer lugar, en em-

nos, las diez mil grandes empresas que,
evidentemente, requieren unas caracte-
risticas de atencién y de relacién distin-
tas, porque también sus contenidos obli-
gacionales lo son; asi por ejemplo, las
grandes empresas, entendiendo por tales
aquéllas que facturan anualmente por
encima de 1.000 millones de pesetas,
tienen la obligacién de declarar men-
sualmente el impuesto sobre el Valor
Anfadido, y también, de ingresar men-
sualmente las retenciones. Mientras que
las demds lo hacen con una periodici-
dad trimestral.

Un segundo grupo estarfa integrado
por el conjunto de contribuyentes que
realizan actividades empresariales o
agrarias y cuyos rendimientos pueden
ser determinados a través de un sistema
simplificado de estimacién objetiva en
su modalidad de médulos. Este régimen
abarcaria a dos millones de pequefios
empresarios industriales, comerciales,
agrarios o de servicios en el momento
de su implantacién definitiva; puesto
que se ha optado por un proceso de im-
plantacién gradual que estd previsto
quede finalizado en el afio 1995.

Dentro del conjunto de actividades
econémicas, empresariales o profesiona-
les, nos quedarian adema4s las sociedades
no incluidas en el grupo de grandes em-
presas, a las que habria que afiadir los

empresarios en estimacién directa y

presas muy grandes. Para entender-

1930) profesionales, que constituirfan un
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tercer grupo en torno a un millén de
contribuyentes.

Finalmente, estaria el gran conjunto
de contribuyentes que perciben funda-
mentalmente sus rentas mediante la ob-
tencién de rendimientos de trabajo per-
sonal, que estarian dentro de la cuarta
categoria y cuya actuacién fundamen-
talmente se cefiirfa a acciones de com-
probacién en el ambito de la gestién tri-
butaria o de oficina, es decir, fundamen-
talmente en el ambito de la comproba-
cién formal.

Cada una de estas categorfas de con-
tribuyentes requerird un tratamiento
adecuado, tanto en lo que se refiere a las
funciones de estimulo del cumplimiento,
como a las que se refieren al control del
mismo; l6gicamente, cuanto mayor sea
la importancia del contribuyente, mayo-
res han de ser las medidas dirigidas a su
control, particularmente el control de
cardcter preventivo, y cuanto menor sea
la importancia del contribuyente mas
importancia tendrdn las actuaciones
tendentes a facilitar el cumplimiento.

Quisiera, por otra parte, aclarar que
la Agencia Tributaria no representa
ninguna forma de privatizacién, cues-
tién sobre la que existe mucha confu-
sién.

En primer lugar, conviene resaltar el
cardcter publico del Ente, lo que consti-
tuye un rasgo esencial del mismo, vy

no una limitacién. Nada mas lejos

de la realidad que interpretar que esta-
mos ante una forma de privatizacién en
la naturaleza del Ente, en sus fines o en
sus procedimientos, por el contrario nos
encontramos ante un ente publico, que
presta un servicio puablico, por funciona-
rios ptblicos.

Sin duda, la confusién tiene su ori-
gen en que la distincién entre lo publi-
coy lo privado presenta en la actualidad
la caracteristica de una sobrevaloracién
de lo privado respecto de lo publico, de
modo que se considera, en general, que
lo privado es eficaz, valioso e innovador
frente a lo publico, caracterizado por la
rutina, la ineficacia y la desidia. De
acuerdo con esta concepcién, y asociada
la idea de bueno a lo privado y de malo
a lo pudblico, se intenta establecer como
receta la privatizacién de lo puiblico o la
asimilacién en el funcionamiento de lo
publico a lo privado. Esta tesis reduccio-
nista, sin embargo, se encuentra extra-
ordinariamente extendida y es compar-
tida por amplios sectores sociales, in-
cluidos buena parte de los funcionarios,
lo que hace muy dificil la motivacién
para el ejercicio de las funciones enco-
mendadas.

Junto a este planteamiento coexiste
otro que tiende a considerar como fun-
cién fundamental de la Administracién
la prestacién de servicios, y se advierte

una cierta confusién entre el con-

cepto de servicio publico y lo que
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pudiéramos denominar “servicio al pu-
blico”. Desde esta perspectiva, se conci-
be una Administracién prestadora de
servicios en el sentido comun del térmi-
no, es decir servicios que se refieren,
afectan o benefician de manera directa
e inmediata a los administrados.

Para entender adecuadamente la fun-
cién de la Agencia, resulta fundamental
entender correctamente el concepto de
servicio publico en materia tributaria,
que no es otro que el de aplicar eficaz-
mente el sistema tributario, o si se quiere,
en términos més restrictivos, lograr el
cumplimiento de las previsiones recauda-
torias mediante la correcta aplicacién de
las normas tributarias. Ello supone que el
servicio publico se presta no sélo me-
diante el desarrollo de aquellas funciones
que de una manera directa y mds inme-
diata suelen reconocerse como tales: in-
formacién y asistencia al contribuyente,
emisién de certificaciones, devoluciones
tributarias, facilidades de pago.

Sino que también, y principalmen-
te, se refiere a aquellas actuaciones de
comprobacién o de control que precisa-
mente constituyen el cumplimiento del
mandato en virtud del cual se aseguran
los principios constitucionales de equi-
dad, progresividad y capacidad de pago,
y se garantiza el primer derecho que to-
do contribuyente tiene y es el de que

una Administracién eficiente sea

cumplimiento de sus obligaciones, de
modo que el contribuyente cumplidor
no deba soportar una mayor carga tribu-
taria como consecuencia de los incum-
plimientos ajenos.

Modemamente, trata de abrirse pa-
sO una teoria que sitGa al contribuyente
en la perspectiva del cliente, como per-
sona a la que la Administracién Tribu-
taria debe prestar sus servicios, conside-
racién que entronca mejor con las ca-
racterfsticas de una sociedad democrati-
ca, al instalarse en el trdnsito de una
concepcién de la Administracién para
el ejercicio de las potestades a otra
orientada a la prestacién de servicios.

Sin embargo, esta visién del contri-
buyente como cliente no sélo es limita-
tiva sino que en cierto modo puede re-
sultar errénea. La Administracién Tri-
butaria tiene una funcién de servicio
publico que transciende la del servicio
que se presta a un cliente, puesto que el
servicio publico se realiza en relacién
con el conjunto de la sociedad y no
siempre en relacién con las personas so-
bre las que actiia. Por otra parte, la idea
de cliente produce un alejamiento res-
pecto de aquél que le presta el servicio;
normalmente el cliente tendrd interés
en que se le preste el mejor servicio po-
sible pero no tiene por qué sentirse inte-
resado en la marcha y en los fines de la

organizacién que presta el servicio.

capaz de exigir a todos el adecuado

1932] En un pafs en que la percep-
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cién del Estado suele estar alejada de la
visién de los ciudadanos, esta concep-
cién resulta particularmente peligrosa.
Por el contrario, el contribuyente debe
sentirse concernido por la actuacién de
la Administracién Tributaria; el buen
funcionamiento de ésta asegura que la
aportacién de todos responda a los cri-
terios de justicia y equidad; el buen fun-
cionamiento de la Hacienda no le es in-
diferente, de manera que no debe perci-
bir la actuacién comprobadora de la

Administracién como una amenaza o

una sefial de alarma, sino que por el
contrario debe interpretarla como una
defensa de sus propios intereses. Desde
esta concepcién habria de considerarse
al contribuyente en una posicién més
participativa, mds propia de la que ocu-
pa cada uno de los miembros de una co-
munidad de vecinos, interesados no sélo
en los servicios directos que reciben, si-
no en el buen funcionamiento general
de la comunidad, que incluye, entre
otras cosas, que se asegure la aportacién

de cada uno de los miembros.
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esde mi punto | nizador y en todo caso

de vista, querria | clarificador de todo lo

decirles que, si ey que se ha nombrado
me interesa la discu- : En \?&H /VAIN AGA L | antes (competencias,
sién sobre calidad, es . ; 1 procedimientos, nor-
en tanto que concep- AvorTamienie i mas), queda mucho
to instrumental, es | pe Baperion ‘ por hacer y por inno-
decir, en tanto que | ! wvar, aunque se ha he-
concepto ttil para la ‘ cho ya un largo cami-
transformacién de la ‘ no en ese sentido. En
Administraciénenla b | todo caso suficiente

que estoy trabajando.

Ademds de todo lo que pueda ser la dis-
cusién en si misma, sobre lo que deba
entenderse por calidad, nos deberia in-
teresar en la medida en que nos ayude a
transformar, a mejorar, a modernizar, a
cambiar la Administracién en la que es-
tamos trabajando.

La primera aproximacién que desde
un ayuntamiento, desde el Ayuntamien-
to de Barcelona no mds que desde cual-
quier otro, cabe hacer cuando se habla
de calidad, creo, es intentar superar lo
que ha sido la cultura dominante en las
Administraciones Pudblicas de manera
que se pueda obviar lo que es la discu-
sién competencial, o la discusién de pro-
cedimientos y de normativas, para ir di-
rectamente a una discusién de objetivos
y modos de alcanzarlos. Intentando no
olvidarse del resto, mds bien dando por
sentado que después de 15 afios de de-
mocracia y de un trabajo de gobiet-

no, importante, inteligente, moder-

camino como para que
la discusién ahora pueda dirigirse més a
cémo hacemos entre todos para conse-
guir niveles de calidad significativamen-
te mejores en el servicio publico, dado el
actual marco de competencias, con la
normativa que tenemos, con los conoci-
mientos que tenemos relativamente pro-
bados. Y ahi si que parece que haya una
discusién que no contradice a la otra y
que no tiene por qué negarla, que puede
acabar derivando en algin cambio en el
nivel publico competencial, aunque qui-
z4 sea lo menos importante, ya que sin
cambiar nada o casi nada de lo que es el
marco juridico de referencia, se puede
avanzar muchisimo si enfocamos la dis-
cusién con el criterio que seguidamente
voy a intentar explicar.
Para un planteamiento m4s util de
esa discusion, dirfa que deberfamos ser
capaces de olvidarnos, en el momento

inicial al menos, de la existencia de

E‘ﬂ@@]}J los distintos niveles de administra-
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cién. Pensar en la administracién como
Gnica. La expresién “administracién
tnica” estd quemada en un sentido cla-
risimo y no voy a utilizarla en ese senti-
do. Pero como concepto ttil para la dis-
cusién sobre calidad si debera poderse
hablar de administracién tnica, sobre
todo porque si estamos de acuerdo en
que “calidad” quiere decir prestar servi-
cios tal como los demanda el ciudadano,
me parece que si podriamos empezar por
aceptar que el ciudadano, en buena me-
dida, ve la Administracién como tnica.
Simplemente se relaciona con la Admi-
nistracién y muchas veces, ni sabe, ni
quiere saber, ni le interesa demasiado a
quien compete, de quien depende, a
cual de los 3, 4 o 7 niveles en que puede
encontrar la administracién le corres-
ponde prestarla mejor. Por lo tanto, en
algiin sentido se puede y se debe hablar
de “administracién Gnica” y dentro de
ese concepto hay que poder plantear
discusiones dtiles en torno a mecanis-
mos de corresponsabilizacién, de delega-
cién, de colaboracién, no necesaria-
mente de cambios en la definicién de
competencias, pero si de cambios en el
ejercicio de esas competencias, que son

perfectamente posibles y convenientes.

Objetivos de calidad
en la gestion publica

Otra linea de planteamiento ini-

cial de la discusién sobre calidad serfa la
referida a todo lo que son modalidades
de gestién, entendiendo por tales toda
la discusién “pablico-privado”, pero no
s6lo en cuanto a si es mejor prestar un
servicio desde lo piiblico o desde lo pri-
vado, sino también, casi dirfa sobre to-
do, en torno a lo que hay que hacer para
que desde lo puablico se puedan prestar
servicios con criterios, eficiencias, orga-
nizacién, etc. comparables, competiti-
vos con los privados que en cada mo-
mento existan. Es decir, desmitificando,
de entrada, lo privado en el terreno de
la calidad, contrapuesto positivamente a
lo publico, como paradigma de la inefi-
ciencia, el despilfarro, etc. Porque creo
que eso, afortunadamente, ya no es cier-
to. En la Administracién Central, en la
Autonémica y en la Local,hay muchos
organismos, servicios, departamentos,
funcionarios, que est4dn trabajando con
altos niveles de calidad, comparables o
mucho mejores, a los de empresas de ré-
gimen privado, publicas y privadas. Y
todos tenemos ejemplos a los que refe-
rirnos. Este no serfa tanto el problema,
sino, en todo caso, el de poder escoger
cual es el mejor nivel de discusién de
modalidades de gestién que conviniera
al mejor resultado posible en términos
de calidad.

Y en esta discusién el papel de la

Administracién Local, si de algo

136) sirve nuestra experiencia, deberia
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plantearse teniendo en cuenta algunas
de sus caracteristicas de fondo, mas es-
pecificas o exclusivas. Porque quiza des-
de las otras administraciones eso se ve
de modo distinto o se ve menos, simple-
mente. Se puede opinar que la Admi-
nistracién Central es seguramente, mu-
cho mis eficaz y eficiente que la Local,
para una amplia gama de servicios o pa-
ra un determinado tipo de decisiones
que afectan a colectivos muy amplios de
ciudadanos. Es el caso de la gestién tri-
butaria, cuyos niveles de eficiencia son
reconocidamente mds altos en la Admi-
nistracién Central que en la Local.
Aunque también cabe preguntarse si, al
menos en parte, esa diferencia no tiene
causas simples e independientes de los
niveles de “calidad” respectivos.

Por ejemplo, es muy probable que
esa diferencia tenga que ver con el he-
cho de que los impuestos a cargo de la
Administracién Central procedan de
autoliquidaciones por declaracién vo-
luntaria con cerca del 90% del volumen
total (Renta y Sociedades principal-
mente), mientras que la Administracién
Local, “desafortunadamente”, tiene que
calcular, liquidar y recaudar los distintos
impuestos y tasas (IBI, IAE, Vehiculos)
a todos y cada uno de los contribuyentes
que, en muchos casos, ni siquiera son
residentes en el mismo municipio.

Es decir, las mismas caracterfsti-

das como ventajosas para la prestacién
de determinados servicios al ciudadano
(proximidad, conocimiento m4s detalla-
do de necesidades legitimas, mayor ca-
pacidad de respuesta 4gil a una demanda
cambiante), se convierten en obst4culos
e inconvenientes cuando se han de tra-
ducir en capacidad coercitiva o sancio-
nadora, eficacia recaudatoria o capaci-
dad de contencién del gasto corriente.
En todo caso, una discusién de calidad
comparada entre los distintos niveles de
la Administracién Publica deberfa tam-
bién tener en cuenta estos factores pre-
vios pero que actGan como condicio-
nantes del nivel de calidad que la Ad-
ministracién puede y debe plantearse
como objetivo principal. Es ahi, proba-
blemente, donde mds podemos aprender
de experiencias ya consolidadas en otros
paises de nuestro entorno social y eco-
némico. Ser4 a partir de planteamientos
que incluyan estas consideraciones y
perspectivas, como podremos optar por
unos u otros modelos y criterios que nos

permitan alcanzar mayores niveles de

calidad.

La experiencia de Barcelona
de 1979 a 1992

Entremos, pues, en el comentario de
lo que, a mi entender, justifica mi pre-

sencia hoy aqui, es decir, de aquello

cas y circunstancias que son aporta-

que hemos intentado hacer en el
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Ayuntamiento de Barcelona, como ex-
periencia concreta en algunas cuestio-
nes relacionadas tradicionalmente y
particularmente en esta jornada, con el
tema de la calidad. Desde mi doble res-
ponsabilidad en el 4mbito de la organi-
zacién y en la 4mbito de la atencién al
ciudadano, conviene quizds una primera
reflexién sobre el hecho de que esa fun-
cién esté reconocida como una parte de
los servicios centrales. Es una funcién,
digamos, de carécter horizontal, central:
la atencién al ciudadano dentro del
Ayuntamiento de Barcelona. Estamos
por tanto, después de unos afios de unas
practicas relativamente consistentes y
profundas, intentando generalizar ese
concepto: dar un buen servicio directo
al conjunto de los ciudadanos, pero
también ofrecer un servicio indirecto
dirigido al conjunto de la organizacién
municipal, de manera que estos crite-
rios, estas culturas y estas practicas se
extiendan y sean conocidas, asumidas y
dominadas por el conjunto de la organi-
zacién, y mds especialmente que se vaya
entendiendo también en la practica or-
ganizativa, en la préctica de las solucio-
nes que se dan a esa cuestién en urba-
nismo, en la administracién tributaria,
en los servicios sociales, etc.

Esto es el punto actual. En estos mo-
mentos estamos desarrollando esa linea,

desde una realidad bastante consoli-

de una experiencia de doce o trece afios
de funcionamiento de Ayuntamientos
democriaticos, que ha pasado por tres
etapas bdsicas que cito brevisimamente
con el unico objetivo de enmarcar y
mejor comprender la evolucién de las
experiencias de servicio al ciudadano.
Primero, del 79 al 84/85. Es ésta una
etapa, en la que se toman las riendas, se
organiza la base de la casa, se reorganiza,
desde los cimientos lo que, en el mejor
de los casos, podriamos considerar ine-
xistente. Pero también habia que hacer
frente a una demanda social considera-
ble, contenida durante demasiados afios.
Los Ayuntamientos, otra caracteristica
que hay que tener en cuenta, estdn en
primera linea siempre y los ciudadanos
tienen la puerta muy cerca. Atn recuer-
do aquel primer eslogan de la campafia
municipal de 1979 en Cataluiia que de-
cia: “Entrad con nosotros a los Ayunta-
mientos”. De manera que la demanda se
expresaba en ese momento con una
fuerza y una potencia tan consistentes
que obligé, y yo creo que se hizo con
una cierta correccidn, a prestar servicios
de todo tipo a todos los ciudadanos, ac-
tuando en nombre propio, pero ocupan-
do inevitablemente espacios competen-
ciales de otras Administraciones. Y eso
incluso se puede criticar. Los Ayunta-
mientos quizds hubiéramos debido saber

contenernos y no hacer tantas co-

dada previamente, en todo caso des-
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el origen parcial de situaciones econé-
micas deficitarias o de desajustes de fon-
do. Pero serfa, sin duda, interesante co-
nocer qué hubiera sucedido si los Ayun-
tamientos, durante los primeros afios de
la democracia, no hubieran hecho pre-
cisamente este papel. De manera que se
abre otra posible discusién acerca de
quién debe prestar determinados servi-
cios, y cémo y cudndo debe prestarlos.
Segunda etapa, del 86 al 91. Es una
etapa de expansién, de fuerte creci-
miento, en el caso de Barcelona, pero
también en muchos otros, a pesar de la
gran excusa de preparar los aconteci-
mientos del 92, que ayuda a ilustrar el
caso de Barcelona. Porque no sélo en
Barcelona se ha hecho esto; también se
ha hecho en Catalufia y en otras mu-
chas ciudades de toda Espafia. Ha sido
una etapa de reconstruccién de la ciu-
dad, de infraestructuras, de equipamien-
tos basicos, de inversiones importantes.
Pero también ha sido una etapa en la
que aparece, de verdad, ese esfuerzo de
calidad, que en Barcelona recibi6é un
nombre de marketing: “Mejora de Rela-
ciones con el ciudadano” que, como
siempre tendemos a hacer, convertimos
en siglas, y se ha quedado en MRC. Ba-
jo esa etiqueta de MRC, se han lanzado
una serie de actividades y proyectos con
diversos objetivos en ese campo y con

un éxito digamos normal, descripti-

caso, un esfuerzo que ha sido captado y
apreciado por el ciudadano, como po-
nen de manifiesto las cifras de usuarios y
las encuestas regulares de valoracién de
los servicios municipales. Cabria realizar
estudios mds detallados para valorar
tanto el impacto social de los diferentes
proyectos, como su coste-beneficio me-
dido en términos econémicos a partir de
los distintos pardmetros de gasto y aho-
rro en relacién a la situacién anterior
para la Administracion y para los usua-
Tios.

La tercera etapa es la que hemos
empezado en esta dltima legislatura, en
la que estamos abocados a un intento de
salto cualitativo para ir precisamente en
la direccién genéricamente calificada
como de mejora en la calidad de vida.
Es una etapa que se ha bautizado como
“segunda reforma administrativa”, en la
que pasan a primer término conceptos y
prioridades como la eficiencia y la cali-
dad en la prestacién de los servicios. Pa-
ra ello estamos redefiniendo las unida-
des de produccion, las unidades de fun-
cionamiento bdsicas del Ayuntamiento
en grandes dmbitos sectoriales y en
grandes dmbitos de prestacién de servi-
cios. Lo novedoso y més significativo
del proyecto no reside tanto en la pro-
pia definicién, que es la tradicional: ur-
banismo, obras publicas, bienestar so-

cial, etc., sino en el hecho de que

ble, positivo en conjunto. En todo ﬂﬁ}:ﬁ-@-ﬂ lo que se pretende es dotarlas no
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s6lo de medios, por supuesto, sino sobre
todo de responsabilidad. Responsabili-
dad real, en el sentido de que los gesto-
res, el politico responsable de ese 4mbi-
to, los coordinadores, gerentes, etc., de
las dependencias , servicios, unidades,
empresas o institutos asociados a ese
dmbito, tendrdn realmente en su mano
el uso de recursos econémicos, técnicos
y humanos con el mayor grado de liber-
tad posible (que no sera nunca del
100%, evidentemente) y la posibilidad
de fijar sus propios objetivos y de definir
los modos de intentar alcanzarlos. Po-
driamos decir que es ésta, de algtin mo-
do, una direccién un poco més anglosa-
jona. Es el caso de las “Agencias” en
tantas ciudades de Estados Unidos, y de
algunos paises del norte de Europa.
Aunque tampoco podemos olvidar
que el paradigma de la ciudad america-
na con mayor profundizacién en ese
sentido es Los Angeles. Y tanto habia
profundizado, que habia dado total au-
tonomia a la policia local, con el resul-

tado que todos conocemos.
Ejemplos y perspectivas

En definitiva pues, estamos en ese
momento, en esta segunda reforma ad-
ministrativa en la que los conceptos de
eficiencia, de unidad de produccién y de
responsabilidad, aparecen en primer

término, junto al de la continuidad

natural de lo que habifamos llamado
“atencién al ciudadano”, mejora de rela-
ciones con el ciudadano, MRC’s. Por-
que ahf si que estamos multiplicando se-
riamente los esfuerzos para llegar a nive-
les de calidad bastante mas altos. Como
hemos visto, ya en la etapa anterior ini-
ciamos experiencias en ese sentido, co-
mo la del 010, teléfono de informacién
al ciudadano, que parece que ahora ya
funciona en buen ndmero de localida-
des madrilefias, catalanas y de otras re-
giones, y en la propia capital desde este
afio. Por cierto que, asociado a expe-
riencias de este tipo, empieza a existir
un mercado interno de Administracio-
nes Publicas en el que unas Administra-
ciones se prestan servicios, entre si, in-
cluyendo compensacién econémica. Y
eso no s6lo no es malo, sino que es reco-
mendable y positivo.

Al mismo tiempo, pusimos en mar-
cha un servicio de tramitacién teleféni-
ca, el 900 que todos conocemos. No es
ninguna novedad tecnolégica, no es
ningin descubrimiento, pero si lo es que
la Administracién Pdblica dé un paso
adelante para dar validez completa, en
determinadas condiciones, al teléfono
como base de trdmites oficiales. En dos
afios hemos alcanzado un niimero consi-
derable de tramitaciones, unas 60.000 al
afio, que deben significar algo asi como

unos 150.000 desplazamientos no

946) realizados, por ejemplo. Estos ciu-
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dadanos no han tenido que moverse de
sus casas para ir una, dos o tres veces a
la Administracién a obtener un certifi-
cado, a darse de alta de un impuesto o
simplemente a pagarlo. Y estamos ha-
blando también de tramites fiscales, no
s6lo de los tipicos de poblacién o infor-
macién en general, etc.

Como consecuencia de un cierto
exceso de éxito del 010, tenemos dos
millones de llamadas atendidas al afio,
contra 2.700.000 llamadas realizadas; es
decir, tenemos un porcentaje demasiado
alto de llamadas no atendidas. Es posi-
ble que muchas de las atendidas sean se-
gundas y terceras llamadas de las preci-
samente fallidas, pero en todo caso es
un porcentaje demasiado alto. Es un
ejemplo claro de que hay que poner en
marcha servicios, pero con la cautela y
con la mesura suficiente como para no
generar més problemas de los que se re-
suelven. De modo que se ha hecho ne-
cesario complementar ese servicio con,
por e€jemplo, servicios como los que
aportan los teléfonos de respuesta auto-
mética pregrabada que denominamos
“audiotex”. También existen muchos
servicios privados en ese sentido, algu-
nos de ellos bien conocidos y polémicos.
Nosotros estamos a punto de lanzar un
servicio en esa linea, de modo que un
porcentaje que queremos sea muy alto -
ya veremos cuanto conseguimos que

lo sea- de lo que ahora tenemos que

contestar a través de telefonistas, a tra-
vés del 010, pasen a ser respuestas, qui-
z4s menos personalizadas, pero tanto o
m4s seguras y exactas, que el ciudadano
obtiene marcando unos determinados
prefijos. Estamos a punto de lanzar este
servicio y esperamos que algunos cente-
nares de miles de los que ahora son lla-
madas fallidas o mal atendidas se pue-
dan reconvertir en esa direccion.

Una tercera linea de desarrollo, qui-
z4 la mds patente en este momento, pro-
cede de una idea ya muy conocida pero
de menor implantacién y consolidacién.
Este concepto, que ya estd en marcha en
el Ayuntamiento de Barcelona, es el de
Oficina Integrada. Se trata de definir la
funcién de atencién al ciudadano, la re-
lacién directa personal con el ciudada-
no, desde un criterio de ruptura de la es-
pecializacién, que mediante la ubica-
cién fisica en un solo punto, y bajo la
conduccién de un especialista, de un
técnico responsable, haga aparecer una
funcién horizontal, general, que respon-
da al criterio de polivalencia y de capa-
cidad global de un grupo homogéneo,
con la misma formacién y con el mismo
instrumento informdtico de soporte, pa-
ra dar soluciones de informacién y ges-
tién al ciudadano. Esta linea estd en
marcha en los diez distritos de Barcelo-
na, estd empezando a aplicarse también

en las areas de Hacienda, con una

] nueva Oficina Integrada de aten-
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cién al contribuyente y estd a punto de
ponerse en marcha en la de Urbanismo,
al menos para todo lo referido a infor-
macién urbanistica, tramitacién de li-

cencias, etc.

La Administraciéon Local en la
Carta Europea y en el plan de
modernizaciéon de la Administra-
cion del Estado

Para finalizar voy a hacer referencia
a dos cuestiones muy concretas: la Carta
Europea de Administracién Local y el
Plan de Modernizacién de la Adminis-
tracién, recientemente aprobado por el
Gobierno.

La Carta Europea de Administra-
cién Local es un acuerdo internacional
ratificado por el Gobierno espafiol, y
por lo tanto, que obliga al Gobierno
exactamente igual que la Constitucién
o las leyes basicas. En su articulo 4,
apartado 3, dice: “El ejercicio de las
competencias publicas debe de modo
general, incumbir preferentemente a las
autoridades més cercanas a los ciudada-
nos. La atribucién de una competencia
a otra autoridad debe tener en cuenta la
amplitud y naturaleza de la tarea o las
necesidades de eficacia o economia”.

La cita es mds que suficiente para
ilustrar el argumento de fondo: salvo ra-

zones muy poderosas derivadas de la

ejemplo, la defensa nacional) o de la
presencia de economfas de escala muy
evidentes (grandes infraestructuras y
equipamientos, etc.), la calidad del ser-
vicio publico estd mejor garantizada
cuanto mds préxima al ciudadano esté
la administracién responsable de su ges-
tién. Ello, claro estd, no excluye que en
la mayorfa de casos puedan y deban dis-
tinguirse las funciones de planificacién
y programacién de las de prestacién
efectiva del servicio. Esta discusién nos
lleva directamente a poner en cuestién
un concepto como el de “competencias
exclusivas”, muy arraigado en nuestras
Administraciones Publicas, ya que asi lo
estableci6 la Constitucién en 1978, pe-
ro que se ha demostrado menos util y
clarificador de lo que pretendia, mien-
tras que ha dado lugar a no pocos con-
flictos interinstitucionales y a otros tan-
tos recursos planteados ante el Tribunal
Constitucional.

En cuanto al Plan de Modemizacién
de la Administracién del Estado, desde
nuestro punto de vista, lo primero serfa
felicitar al Gobierno porque por primera
vez ha hecho un esfuerzo de definicién y
de concrecién, que tiene mucho mérito,
porque ahi hay mucho compromiso, hay
mucho trabajo por hacer, relativamente
claro y especifico. Dentro de unos afios,
por tanto, habré ocasién de revisar qué

es lo que ha sucedido con ese pro-

propia naturaleza del servicio (por  |(q49;| grama. Pero en todo caso, también
—
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desde el punto de vista de la Adminis-
tracién Local, hay algunos proyectos,
muy pocos para nuestro gusto, que im-
plican a mds de una Administracién y
que por ello nos merecen especial aten-
cién. Por ejemplo, los relacionados con
el Instituto Nacional de Estadistica
(INE), en materia de censos electorales,
etc. Pero permitdnme decir que en mu-
chos casos hubiese sido itil una refle-
xién previa sobre el mejor modo de
prestar el servicio en cuestién a los ciu-
dadanos, teniendo en cuenta criterios
como el que tan explicitamente estable-
ce la Carta Europea que acabamos de
comentar.

Del mismo modo, cabria comentar
criticamente otra caracteristica general
del Plan: se trata mas de la agregacién
de proyectos muy diversos en cuanto a
su ambicién y su complejidad que de un
plan global realmente referido al con-
junto de la Administracién del Estado.
Se echan en falta proyectos mas hori-

zontales, que obliguen e impliquen a to-

dos los ministerios y que tiendan a crear
culturas comunes, estdndares de calidad,
procedimientos homogéneos, en defini-
tiva, acciones tendentes a simplificar y
mejorar ostensiblemente la compren-
sién y transparencia de las Administra-
ciones Publicas desde el punto de vista
del ciudadano.

La gran mayoria de los proyectos
implican a uno u otro departamento, or-
ganismo auténomo, etc., y se aprueban
a propuesta de sus protagonistas.

Serfa también conveniente que
emitieran proyectos que forzaran al Mi-
nisterio para las Administraciones Pa-
blicas a entenderse con el Ministerio de
Economia y Hacienda, al INE con el
Centro de Gestién Catastral, a Trafico
con los Ayuntamientos, etc. Por ahi, se-
guramente podriamos obtener mejoras
de calidad muy significativas y rdpida-
mente apreciadas por los usuarios y, en
primer término, por las Administracio-
nes Pudblicas de nivel autonémico y lo-
cal.
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Elena Salgado.

Yo creo que las intervenciones han sido
muy interesantes. Os agradexco vuestra
presencia aqui y espero que podamos iniciar
un debate. Todos los ponentes han tenido
enfoques muy sugerentes. Han hablado
desde el sector piiblico; parece que ha do-
minado la idea de la calidad en la Adminis-
tracién sobre la idea de la calidad en la em-
presa y siempre hemos hablado de la em-
presa como el ejemplo a seguir en determi-
nados aspectos en la introduccién de la ca-
lidad en la Administracion Piblica. Ma-
nuel Olarte ha sido algo provocador; nos
ha dicho que es mucho mds dificil conseguir
resultados, calidad, en la Administracién
Publica que en la empresa; deberiamos de-
mostrarle que no es asi. Manuel Abejéon
nos ha dado un enfoque de sistemas, un
enfoque evolutivo muy acorde, me parece,
con su propia historia. Angel Bizcarrondo
nos ha recordado nuestras obligaciones tri-
butarias y nos ha sefialado la dificultad de
utilizar el concepto de cliente en su drea de
competencia, aunque él mismo lo ha supe-
rado diciendo que, en ese caso, el cliente de
la Administracion es toda la sociedad y, por
tanto, todo vale. Ernest Maragall ha enri-

sion de la Administracion Local. Coincido
con él en que hace falta estimular la coope-
racién entre las administraciones, en el
proceso de reforma. Y yo quisiera destacar
algo que ha dicho y que podria resumir el
motivo central de nuestro debate vy es que el
concepto de calidad debe ser el concepto
mds util para transformar la Administra-
cién, debe ser el concepto central que pro-
duzca la transformacién de la Administra-
cién para conseguir nuevos modos de orga-
nizacion, personal incentivado, directivos
capaces de conseguir una Administracion
unica en el sentido que él le ha dado, y di-
versa, en el sentido en que la conocemos
todos, que atienda de una manera eficiente
y préxima las demandas legitimas de los
ciudadanos. Yo creo que ya no corvesponde
a los ponentes continuar hablando vy, por
supuesto, estamos todos nosotros a la espe-
ra de sus intervenciones, sugerencias o pre-
guntas.

— En relacién a la nueva Agencia
Tributaria para la recaudacién de los im-
puestos con autonomia de gestién eco-
némica, con cierta autonomia en la ges-

tién de los recursos humanos, autono-

quecido mucho el debate con una vi-

mia para la contratacién, etc., simi-
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lar, pienso, a lo que el Sr. Maragall nos
contaba de los centros gestores en Bar-
celona; ;la creacién de esta Agencia
puede significar que los objetivos de los
clientes de Hacienda que,en algin sen-
tido por lo menos, somos los otros Mi-
nisterios ademas de los ciudadanos, sean
conseguir una mayor calidad de la ges-
tién que desde Hacienda se hace de la
recaudacién de los tributos?. Y jen qué
medida la creacién de la Agencia en-
tiende que es ttil para implantar progra-
mas de calidad en ciertos sectores de la

administracién publica?

Angel Bizcarrondo.

La verdad es que es una cuestién di-
ficil de responder porque, aunque la pre-
gunta es clara la respuesta es inevitable-
mente compleja. En primer lugar, una
precisién; el grado de autonomia de la
Agencia Tributaria es limitado, puesto
que sus presupuestos se aprueban con los
Presupuestos Generales del Estado, si
bien hay cierto margen de financiacién
adicional en razén de los resultados de
la gestién del ente. Por otra parte, en
materia de gestion de personal estd so-
metida a la Ley 30/1984, aunque tiene
un cierto margen de autonomia de fun-
cionamiento mayor que el resto de la
Administracién Puablica. Por lo tanto, la
autonomia es limitada.

;A qué responde la creacién de

mética, a que el establecimiento de ob-
jetivos en las administraciones piblicas
ha tropezado histéricamente con la difi-
cultad de la exigencia de responsabili-
dades. Normalmente en el sector publi-
co se han establecido objetivos, en los
casos en que se han establecido, pero
no se han arbitrado los medios necesa-
rios para llevar a cabo esos objetivos.
Ese binomio responsabilidad y asigna-
cién de medios ha quebrado histérica-
mente, porque los medios venian deter-
minados en funcién de un sistema de
concursos de personal o de asignaciones
presupuestarias, que realmente poco te-
nfa que ver, en muchos casos, con la fi-
jacién de objetivos medibles. Asi el
concepto de responsabilidad se ha tras-
ladado al lenguaje administrativo como
algo negativo. En la Administracién
hablamos de incurrir en responsabilidad
o de salvar la responsabilidad como al-
go negativo, la responsabilidad es algo
que hay que evitar por todos los me-
dios.

Respecto a la segunda parte de la
pregunta, creo que el modelo de Agen-
cia puede ser adecuado para organizar
otros servicios y que habra que utilizarlo
de una manera razonable. Antes decia
el sefior Olarte algo muy importante, y
es que no hay una administracién publi-
ca, sino administraciones publicas muy

diversas, con culturas muy distin-

la Agencia?: De una manera esque-

4] tas, con objetivos muy diferentes.
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Efectivamente, la Administracién Pu-
blica es un gran agregado de érganos y
entes muy heterogéneos y es muy posi-
ble que en muchos casos sea la Agencia
un instrumento adecuado para el cum-
plimiento de los objetivos y en otros no
lo sea. En este punto debemos dejar que
la experiencia de los 6rganos que se
constituyen con una cierta autonomia
vaya produciendo resultados y asi ha-
ciendo camino se obtenga de la expe-
riencia la razén de la conveniencia o no

de la aplicacién de esta férmula.

— Dado que nos encontramos entre
representantes de organizaciones admi-
nistrativas o pablicas consideradas co-
mo excelentes, (aqui hay representantes
de organizaciones que se sabe funcionan
bien, y ademés que estdn implicados,
muy comprometidos algunos, en proce-
sos de modernizacién o de cambio hacia
organizaciones mas eficaces, y con ser-
vicios de més calidad), me gustarfa sa-
ber, en particular, qué papel estd desem-
pefiando en ese proceso de cambio la
funcién directiva y en particular la fun-
cién directiva considerada desde el
punto de vista de un determinado estilo
de direccién, un estilo de direccién de
cardcter muy participativo, un estilo de
direccién muy centrado en el ejercicio
de un auténtico liderazgo que yo creo

que es como actualmente se conci-

ci6én directiva; eso que desde el dmbito
de la administracién muchas veces se
echa de menos y que se vincula, por asf
decirlo, a las organizaciones privadas,
me gustaria saber qué papel se le esta
dando a ese tema, y ello fundamental-
mente por una razén. Yo creo que una
de las conclusiones a las que hemos lle-
gado en las ponencias de esta mafiana,
ha sido que, partiendo de un concepto
amplio de la calidad, en el sentido de
que por calidad puede entenderse toda
actitud e incluso toda actuacién orien-
tada a la mejora dentro del 4mbito or-
ganizacional, de ahi llegamos a la con-
clusién de que no es necesario en rela-
cién correcta con el Plan de Moderniza-
cién, un esfuerzo en materia presupues-
taria para adaptar o para orientar en las
organizaciones programas concretos de
calidad. En funcién de esa primera gran
conclusién yo, particularmente, creo
que muchas veces en el campo de las
organizaciones administrativas, con in-
dependencia de que en ocasiones sea
necesario abordar procesos integrales de
reestructuracién de organizaciones, co-
mo es el caso actualmente de la Agen-
cia Tributaria y el Ente Pdblico de Ae-
ropuertos, sin embargo, yo creo que es
factible, que es necesario y es viable
orientar procesos de calidad mejorando
muchisimo la calidad de la funcién di-

rectiva. Aqui en particular ha he-

be el ejercicio del mundo de la fun- E@ cho referencia el presidente de Ae-
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na a cémo el cambio de organizacién en
la configuracién del ente piblico ha fa-
cilitado el establecimiento de mecanis-
mos de direccién participativa. Me gus-
tarfa saber en concreto esa experiencia,
un poco en qué consiste, si estd vincula-
da al establecimiento de un sistema de
gestién por objetivos, de administracién
por objetivos, y también la visién desde
la Agencia Tributaria. ;Qué papel le es-
t4 dando a una gestién, a una direccién
m4s participativa, es decir, mds preocu-
pada por la implicacién activa del con-
junto del personal, por la existencia de
la dindmica de comunicaciones en la
organizacidn, €50 que aparentemente y
desde fuera, se considera que es mas
propio de las organizaciones piblicas

que de las privadas? Gracias.

Elena Salgado.

Yo creo que la pregunta que nos ha he-
cho, tiene una contestacién extensa. Para
graduar un poco el tiempo, a mi me gusta-
ria saber y tomemos nota si hay alguna otra
pregunta, por saber el tiempo que podemos
dedicar a ésta, con el fin de que los ponen-
tes se tomen tiempo para contestar. Parece
que no, por el momento al menos. Enton-
ces yo creo que podemos tener un poco mds
de tiempo para contestar a esta pregunta
tan compleja. Primero va a contestarla
Manuel Abején, vy después tal vez si tiene
algo que afiadir Angel Bizcarrondo,

tes de una configuracion bastante similar
en cuanto a lo que se refiere a la considera-
cién de la funcién directiva, y yo por mi
parte también con respecto a algo que no es
de la Agencia pero que estd también en un
proceso de transformacién profundo y tam-
bién de sus maneras de participacién vy di-
reccién, como es el servicio de correos que

también he mencionado.

Manuel Abején.

Creo que se ha preguntado sobre dos
temas que son bastante diferentes, uno
se refiere al problema del liderazgo y el
otro al de la direccién participativa y
acerca de la implantacién de mecanis-
mos de direccién participativa por obje-
tivos. Aunque hay una sola pregunta
procuraré evitar mi tendencia a alargar-
me.

En cuanto al tema del liderazgo,hay
una cuestién de pudor que me impide
opinar sobre si se estdn liderando bien o
mal los cambios en Aeropuertos Espa-
fioles y Navegacién Aérea. Evidente-
mente, ha habido en nuestro caso un
cambio en la naturaleza del liderazgo,
que no es debido al mérito de las perso-
nas, sino a la nueva situacién y el nuevo
estatuto juridico. Me explico: no es la
misma la situacién de un presidente, al
que se le asignan unas responsabilidades
y se le dan unos mérgenes de maniobra

muy distintos de los que tenfan, por

puesto que probablemente son dos en-

wagy| eiemplo, los directores generales o
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los subdirectores generales que eran res-
ponsables de las unidades administrati-
vas anteriormente encargadas de las
funciones que ahora tiene Aena, por
parte del gobierno y del Ministro res-
ponsable del departamento, que la de
los citados altos cargos.

Por otra parte, hay un proceso, que
no sé si estamos haciendo correctamen-
te, de liderazgo cultural para el cambio,
por el que hay que transformar los valo-
res y la cultura de la organizacién, hay
que unificar distintos grupos de admi-
nistraciones diferentes, hay que introdu-
cir criterios de eficacia y de rentabili-
dad, etc. Por ejemplo, pasar de una con-
tabilidad puramente presupuestaria a
una contabilidad financiera, en la que
los costes y la eficacia deben ser tenidos
muy en cuenta. Todo eso supone una si-
tuacién interesante que se presta a ha-
cer ejercicios intelectuales. Al respecto
yo le brindaria uno al INAP, y es que or-
ganizara dentro de “n” meses, porque
ahora no estamos todavia preparados
para el examen, un seminario de cémo
se ha ejercido el liderazgo en el ente pu-
blico Aeropuertos Espafioles y Navega-
cién Aérea, oyendo al presidente y al
primer nivel de gestién y luego hacien-
do un sondeo, a diferentes niveles de la
organizacién, para ver cémo ha funcio-
nado.

Concretamente, en cuanto al

se han puesto en marcha una serie de
comités, empezando por un comité de
direccién, de cardcter fuertemente par-
ticipativo. En ese sentido yo creo que
estamos incorporando, a una organiza-
cién que mantiene ciertas tradiciones
culturales de la administracién publica,
un cierto culto a la tecnologia y un res-
peto reverencial en torno a la seguridad
aerondutica, nuevos criterios de compe-
titividad, de eficacia y de rentabilidad
econémica que, evidentemente, se asi-
milan un poco a la empresa privada y
que suponen la necesidad de fijar objeti-
vos y hacerlo participativamente con
los distintos responsables.

No sé si en algiin momento ha flota-
do un poco en el ambiente una especie
de apologia del sector privado o de la
empresa privada frente al sector publico.
Terminantemente, si de mi interven-
cién se ha podido desprender ese men-
saje, lo rectifico de inmediato. Por su-
puesto, el sector publico y la Adminis-
tracién Publica son eficaces vy dtiles para
la provisién de ciertos bienes y servi-
cios. Iba a decir, entre otros, el de co-
brar impuestos, pero como estd aqui el
representante de la Agencia Tributaria
no me atrevo. Pero, evidentemente, pa-
ra proveer a la defensa nacional o a la
administracién de justicia no se conci-
ben bien posibles ideas de privatizacién

o simplemente del funcionamiento

tema de la direccién participativa,

como si se tratara de empresas para

La CALIDAD TOTAL COMO CLAVE ESTRATEGICA



las unidades encargadas de ese tipo de
actividades. En el caso de los aeropuer-
tos es, sin embargo, evidente lo contra-
rio, porque en muchos paises del mun-
do, inclusive en sitios donde se conserva
la gestién de los aeropuertos en la Ad-
ministracién, el funcionamiento es muy
parecido o similar al de empresas priva-
das, y ha podido ser interesante adoptar
esta posicién. Creo que no soy quien pa-
ra recomendar al gobierno ninguna me-
diad, pero entiendo que coincido un po-
co con Bizcarrondo; hay que ser pruden-
tes en la constitucién de este tipo de en-
tes o agencias y, utilizando un poco la
experiencia anglosajona, seguir muy de
cerca su funcionamiento y vigilar, en el
buen sentido del término, cudl es el fu-
turo de este tipo de inventos o experi-
mentos. A ese respecto, vuelvo a insistir
en que podria ser un buen ejercicio, me-
dio académico, medio politico, que el
INAP montara un seminario sobre al-
glin ente tipico y yo desde luego ofrezco
Aeropuertos Espafioles y Navegacién
Aérea como “conejillo de indias”. Mu-

chas gracias.

Angel Bizcarrondo.

Este es un tema crucial, porque re-
quiere un cambio en la mentalidad de
las personas. En nuestra cultura, como
ahora decimos, es decir en la concep-

cién tradicional de las funciones en

butaria espafiola ha existido desde anti-
guo una cierta contraposicién de los
conceptos de profesional frente al de di-
rectivo o gestor, con clara preferencia
por el primero, hasta el punto en que el
desempefio de puestos directivos, salvo
los de muy alto nivel como las Direccio-
nes Generales o determinadas Subdirec-
ciones Generales, se entendia que con-
llevaba una cierta desprofesionalizacién
con la consiguiente depreciacién del
puesto. Esta consideracién alcanzaba in-
cluso, a la figura de los Delegados de
Hacienda.

Naturalmente en esta cuestién in-
flufan planteamientos corporativos y el
propio sistema retributivo era un reflejo
de esta situacién, de modo que en las
Delegaciones de Hacienda existia un
10% de funcionarios mejor retribuidos
que el propio Delegado.

La transformacién de la mentalidad
hasta llegar a apreciar las funciones di-
rectivas como funciones de real impor-
tancia en la organizacién supone un
proceso de cambio extraordinariamente
costoso, porque lo realmente dificil es
producir cambios en la mentalidad, en
los hébitos y en los comportamientos de
las personas y en ese empefio nos en-
contramos. Algunos pasos ya se han
producido, las nuevas relaciones de
puestos de trabajo, en las que tan decisi-

va intervencién tuvo Elena Salga-

el 4mbito de la Administracién Tri-

msey|  do que nos preside, han alterado de

CotoaQuio



manera positiva los desequilibrios ante-

riores.

Elena Salgado.

(No tenemos mds preguntas? Ustedes
tienen la fortuna de continuar mafiana
con estas jornadas, nosotros nos tenemos

que conformar con leer las ponencias es-

critas, pero en todo caso yo repito el ofre-
cimiento de los que estdn aquf en esta me-
say por supuesto me incluyo, para, den-
tro de un tiempo razonable, venir a que
controlen de alguna manera si hemos sido
capaces de mejorar los niveles de calidad
de nuestras propias organizaciones. Mu-

chas gracias.

LA CALIDAD TOTAL COMO CLAVE ESTRATEGICA
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cencia, a decir algunas
palabras respecto de la
calidad. La Universi-
dad en general, y en
* concreto la Universi-
dad Politécnica de
_J Madrid, estd desde ha-

aguda como conse-
cuencia de unas reuniones en las que tu-
vo que intervenir ayer y que en total du-
raron mds de trece horas. Me ha encar-
gado que les transmita su sincero pesar
por no poder acompafiatles en este acto.

En estas “Jornadas sobre Calidad en
los Servicios Publicos y en la Empresa”,
entramos hoy en el segundo dia y den-
tro de él en la segunda sesién dedicada a
“La opinién de los expertos en progra-
mas de implantacién de calidad total”.
Vamos, por tanto, a oir la opinién de
expertos en programas de implantacién
en calidad total.

Antes de presentar a los ponentes,

me siento obligado, como universi-

[155]

ce tiempo preocupada
por la calidad de sus ensefianzas. El pro-
ducto que nosotros formamos es el
alumno, al cual afiadimos unos valores y
conocimientos para que sea capaz de re-
alizar unas funciones en la sociedad. En-
tendemos que este concepto de calidad
es muy general y que debe incluir no s6-
lo las ensefianzas de los alumnos, sino la
formacién y perfeccionamiento de los
profesores y por supuesto la infraestruc-
tura y los medios para realizar la activi-
dad ensefianza-aprendizaje. Llevamos
mucho tiempo trabajando en el tema de
calidad de la ensefianza y comprende-
mos lo dificil que es llegar a conclusio-

nes concretas para poner en practi-
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ca un sistema que permita incrementar
la calidad de las ensefianzas en la Uni-
versidad.

Pasemos ahora a presentar a los po-

nentes. En primer lugar D. Juan Moro,

que es miembro del Comité Ejecutivo
de la EFQM y D. Enrique de los Santos
que es el Secretario general del Club
Gestién de Calidad. Tiene la palabra D.

Juan Moro.

RAFAEL SANIURIO



uenos dias. Mu-
D chas gracias a la
Fundacién For-
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y al Instituto Nacio-
nal de la Administra-
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tal el factor clave para
lograr una ventaja
competitiva; estimular
y cuando sea necesa-
rio, asistir a todos los
ta EFQM estamentos de la co-
munidad europea oc-
s Carpap) cidental -insisto, a to-
dos los estamentos-

para que participen en

do conmigo en que las .

e las actividades de me-

compafifas de Europa

Occidental necesitan ser fuertes para so-
brevivir en el mundo competitivo en
que hoy vivimos. Pero sobrevivir no es
suficiente. Necesitan progresar, y esto
s6lo es posible si ofrecen calidad de pro-
ductos y servicios, que los clientes los
encuentren atractivos y validos al pre-
cio ofertado. Sélo las compatiias que al-
cancen la calidad total, la excelencia,
ofrecerdn esos productos y servicios, y
tendrdn esa ventaja comparativa que
juega un papel vital en el éxito y el fu-
turo de Europa.

Con este pensamiento en mente,
fue creada la Fundacién Europea para la
Gestién de la Calidad, la EFOM en ver-
si6n inglesa, por un grupo de empresas
europeas lideres en 1988. Estamos ha-
blando de Nestlé, kLM, Volkswagen,
Electrolux, etc., ddndose como misién

la de apoyar la gestién de las compafifas

jora y desarrollo de la
cultura de la calidad.

Es fécil traducir esta misién en un
objetivo. Hacer de Europa la fuerza di-
rectora del mercado mundial, creando
las condiciones para desarrollar esa posi-
cién en la industria europea por medio
del reforzamiento del papel de la gestién
en las estrategias de calidad.

Este objetivo se habri logrado cuan-
do la gestién de la calidad total se haya
convertido en un valor integrado en la
sociedad europea, como lo estd hoy en
la japonesa, y por su intermediacién, la
gestion europea habrd alcanzado una
ventaja global comparativa. Inspirada
en este objetivo, la EFQM ha montado
todo un conjunto de actividades que,
incidiendo directamente en la empresa,
en la universidad y escuela de negocios
y en la propia sociedad, acaben por lle-
var la cultura de la calidad hasta la em-

de Europa Occidental para acelerar presa y la sociedad.

el proceso de hacer de la calidad to- Eﬂ@‘%} Sélo entonces la empresa euro-
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pea combatird con sus mismas armas el
reto de Japédn y, en menor medida, el de
los EE.UU. Con todo ello, lo que se trata
de lograr es que los presidentes y altos di-
rectivos de sus empresas miembros ob-
tengan la mayor informacién posible so-
bre su situacién relativa y la posicién de
la empresa lider, para permitirles organi-
zar una estrategia de acortamiento de dis-
tancias. Cémo y en qué medida reducir
ese “gap” que les separa de la excelencia.

Inspirada la EFQM por esta politica
de ejemplarizacién, y conocida la in-
fluencia que en sus respectivos paises
han tenido para la implantacién de la
calidad total los premios Deming en Ja-
pén y el Malcolm Baldrige en EE.UU,
desde 1989 encargéd a un grupo de ex-
pertos que estudiasen la organizacién
del premio europeo a la calidad total,
conocido como “The European Quality
Award”.

Los trabajos han dado su fruto y por
ello durante el Férum anual de Parfs, en
octubre dltimo, la EFQM pudo anunciar
la convocatoria de este premio a la em-
presa europea para este afio 92.

Superado el largo y meticuloso pro-
ceso de seleccidn, estard asi en condi-
ciones de poder adjudicar, por primera
vez, el premio en el Férum de Madrid
los préximos 15 y 16 de octubre bajo la
presidencia de su Majestad el Rey y po-
siblemente del presidente de la Co-

munidad, Jacques Delors.

El premio, aparte de ser un instru-
mento de aplicacién de esta filosofia,
incorpora otros aspectos positivos. Los
de servir de ejemplo, de compensacién y
reconocimiento por los esfuerzos hechos
a la empresa ganadora. Es facilitar un es-
pejo donde poder contemplarse.

Ahora bien, al analizar toda la ma-
rafia de principios de elegibilidad, anali-
sis de criterios, aplicacién de procesos,
etc., que el premio conlleva, se cae en la
conclusién de que no es otra cosa que
un modelo. La abstraccién técnica de
una realidad viviente que es la gestién
de la empresa. No estd muy claro, y los
técnicos no se ponen de acuerdo, en si
este modelo es vélido para poner en
marcha, en una empresa o en la Admi-
nistracién, un proceso de implantacién
de la gestién de la calidad. O si, por el
contrario, representa tan sélo un instru-
mento de control para aquella empresa
que esté trabajando en calidad y quiera
hacerse una autoevaluacién: una audi-
toria.

Yo pienso que, aplicando los crite-
rios del premio y su desarrollo, un em-
presario puede ser capaz de organizar un
programa de puesta en prictica de la
gestion de la calidad en la empresa por
conocer los elementos bésicos que tiene
que manejar, de la misma manera que
puede determinar los puntos débiles y

fuertes, las bolsas de mejora que

existen en su organizacién y que, al

Juan Moro
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corregirlas, redundardn en una mayor
integracién del equipo humano, en una
mejor aplicacién de los procesos, y por
ello en la mejora de la cuenta de resul-
tados, si ya estaban trabajando en ges-
tién de calidad. Pero esta auditoria, o
autoevaluacién, no es un trabajo inutil
nunca. Es positiva siempre.

Yo me atreverfa a decir que es acon-
sejable que las empresas o la Adminis-
tracién entren en esta dindmica de la
auditorfa. Que la hagan anual y sistem4-
ticamente. Es una buena manera de ten-
sar el musculo de la empresa o de la Ad-
ministracién, de prepararla gradualmen-
te para acometer la exigencia que supo-
ne aspirar a la calidad total, a la exce-

lencia.

(159}

Se preguntardn Vds. qué contiene
este modelo. Antes de describirselo, me
van a permitir que les diga que para que
la empresa pueda estar segura de ser
candidata al premio, debe saber que tie-
ne que demostrar cémo la gestién de la
calidad total ha contribuido de forma
significativa a la satisfaccién de las ne-
cesidades y expectativas de sus clientes,
empleados, accionistas y de la sociedad
en general. Cémo ha aplicado sus pro-
cesos con economfa de costes, con la
consiguiente oferta de unos productos y
servicios més baratos, o c6mo ha conse-
guido resultados econémicos claramente
positivos.

Entrando ahora en la descripcién

del modelo, los componentes fun-
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damentales son los conocidos y espera-
dos. Las personas, los procesos y los re-
sultados. Ahora bien, estos elementos se
combinan para formar la estructura que
se recoge en la figura 1.

Estos nueve cuadros responden a los
criterios sobre los cuales las empresas
pueden evaluar su progreso hacia la cali-
dad total, la excelencia.

Existen diversas maneras de formular
la secuencia légica, existente detrss del
orden en que estin establecidos los re-
cuadros. De entre ellas, podemos sefialar
la que se inicia por el liderazgo, como
fuerza conductora de la politica y la es-
trategia de la gestién de las personas, de
los recursos y procesos, los cuales consi-
guen, a través de la satisfaccién del
cliente, de la satisfaccién de las perso-
nas, que es la satisfaccién de las planti-
llas, de las estructuras humanas de la
empresa, y del impacto en la sociedad,
los resultados econémicos, la excelencia.

Conseguir unos resultados excelen-
tes es la base para asegurar el futuro de la
empresa, mientras que la satisfaccién del
cliente es condicién imprescindible para
conseguir dia a dfa los objetivos de nego-
cio. Todos convendrdn conmigo en que
la participacién activa y concienciada de
los recursos humanos es imprescindible
para alcanzar los objetivos de la empresa.
De aqui la necesidad de incluir la satis-

faccién de las personas, de las planti-

tre los criterios. Los porcentajes de los
recuadros indican las ponderaciones que
se asignan a cada uno de los criterios, es-
tablecidas después de amplias consultas a
organismos y empresas europeas, para
que se aproximara en todo lo posible a la
realidad empresarial.

Consecuencia de ello es lograr un
modelo cuantificado y equilibrado, por-
que el 50% de la ponderacién va a los
resultados, y otro 50% a los agentes que
lo posibilitan, las personas y los proce-
sos. Tanto por el reparto de grandes ma-
sas, como por la importancia relativa
atribuida a cada uno de los criterios, nos
ha de servir para tener una orientacién
clara sobre cudl es el pensamiento de la
EFQM, a la hora de establecer la gestion
de la calidad total.

La satisfaccién del cliente es el cri-
terio primero, con un 20%. Le sigue el
de los recursos humanos con un 18%,
que es producto de sumar la gestién de
las personas, 9%, m4s la satisfaccién de
las plantillas, 9%. Inmediatamente des-
pués van los resultados con el 15%, los
procesos con el 14% y el liderazgo con
el 10%. Como puede verse, hay también
una légica detras de las ponderaciones,
por su posible participacién en el éxito
de la empresa.

Voy a describir ahora brevemente
cada uno de los criterios:

- Liderazgo: es el comporta-

lHas y de las estructuras humanas, en-

e miento de todos los gestores, de los

Juan MoRro



cuadros directivos, al llevar el conjunto
de la empresa hacia la calidad total. Cé-
mo el equipo ejecutivo y demds gerentes
promueven y llevan la calidad total co-
mo un proceso organizativo fundamen-
tal para la mejora continuada. En la au-
toevaluacién que supone el proceso, al
hacer esa auditoria, se necesita por tan-
to la evidencia de que existe:

- un compromiso visible de llevar
una gestién de calidad,

- una cultura coherente de la cali-
dad total,

- un reconocimiento y apreciacién
de los esfuerzos y éxitos de los indivi-
duos y equipos,

- un apoyo a la calidad total, al do-
tar a la empresa de adecuados recursos y
asistencia,

- un compromiso con clientes y pro-
veedores,

- una activa promocién de la gestién
de la calidad fuera de la propia organiza-
cién.

- Politica y estrategia: es la escala
de valores de la empresa. La visién y la
direccién estratégica son los medios a
través de los cuales los consigue la orga-
nizacién. Cémo la empresa incorpora el
concepto de calidad total en la determi-
nacién, comunicacién, realizacién, revi-
sién y mejora de sus politicas y estrate-
gias. Aquf el auditor necesita evidencia

de cémo la politica y la estrategia

lidad total, estdn determinadas, pulsan
relevante informacién, se encuentran
en las bases de los planes del negocio y
estdn siendo comunicadas o estdn sien-
do periédicamente mejoradas y revisa-
das.

- La gestién de las personas: la ges-
tién de todo el componente humano de
la empresa. Cémo una empresa libera
todo el potencial del conjunto de su
personal, para mejorar permanentemen-
te el negocio. Cémo, en las ocasiones
anteriores, existe evidencia de cémo se
efectda la continua mejora de la gestién
del personal. De cémo una organizacién
conserva y desarrolla las capacitaciones
basicas a través del reclutamiento, la
formacién y progresién en la carrera
profesional de su personal. Cémo los
objetivos a alcanzar por la organizacién
son acordados y revisados continuamen-
te con el personal. Y c6mo la empresa
promueve la implicacién de todo su per-
sonal en las continuas mejoras y los fa-
culta para adoptar las acciones apropia-
das.

- Recursos: la gestion, utilizacion y
conservacioén de los recursos. La audito-
ria debe demostrar cémo una empresa
mejora su negocio permanentemente
basado en el concepto de calidad total,
mediante la optimizacién de sus recur-
sos financieros, de sus recursos de infor-

macién, de sus recursos materiales,

estdn basadas en el concepto de ca-

de la aplicacién de la tecnologia.

LA OPINION DE LOS EXPERTOS EN PROGRAMAS
DE IMPLANTACION DE CALIDAD TOTAL



- Procesos: la gestién de todas las
actividades de valor afiadido dentro de
la empresa. Cémo los procesos basicos y
de apoyo son identificados, reconsidera-
dos vy, si es necesario, revisados para ase-
gurar una continua mejora de los nego-
cios de la empresa. En este caso se nece-
sita evidencia de cémo los procesos cla-
ve 0 bésicos son identificados. De cémo
la empresa, sistemdticamente, gestiona
sus procesos bdsicos y de apoyo. De c6-
mo los pardmetros de control de los pro-
cesos conjuntamente con la destacada
realimentacién, el famoso “feed-back”,
son usados para revisar los procesos basi-
cos y establecer metas de mejoras. Cé6-
mo la empresa estimula la innovacién y
la creatividad en la mejora de procesos.
Cémo la empresa realiza los cambios de
procesos y evalda los beneficios de ellos
derivados.

- Satisfaccién del cliente: es la per-
cepcién que los clientes externos, direc-
tos e indirectos, tienen de la empresa,
de sus productos y servicios. Aqui es
preciso poner en evidencia el éxito de la
empresa al satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes.

- Satisfaccién del personal: la opi-
nién del personal acerca de la empresa,
algo que normalmente se olvida. Cémo
en los casos anteriores se necesita evi-
dencia del éxito de la empresa en satis-

facer las necesidades y expectativas

de su personal. Sin ellos no habr4 m@@l{

motivacién, elemento que, como hemos
visto, es imprescindible para el éxito.

- El impacto en la sociedad: la per-
cepcién que la comunidad en su con-
junto, la sociedad donde est4 ubicada,
tiene de una empresa. Esto incluye la vi-
si6n de los planteamientos que la em-
presa hace de la calidad de vida, del me-
dio ambiente y de la conservacién de
los recursos globales. La vivencia aquf
debe mostrar el éxito de la empresa al
satisfacer las necesidades y las expectati-
vas de la comunidad en su conjunto. Es
una obligacién de la empresa ante la so-
ciedad.

- Resultado de negocio: los logros
de la empresa en relacién con los planes
de negocio previstos. Se busca aqui la
evidencia de la necesidad de mantener a
la empresa con un éxito continuado. En
sus metas financieras y de negocio, en
sus objetivos; en la satisfaccién de las
necesidades y expectativas de los accio-
nistas y demds interesados en la empre-
sa.

Este modelo es el modelo que impli-
ca, el “The European Quality Award”.

Visto este modelo de modo esque-
madtico, y antes de terminar , quiero ha-
blarles de los plazos y procedimientos
para la determinacién de la empresa ga-
nadora del premio, c6mo se va a elegir
el ganador y en qué plazos.

El primero de enero pasado se

inicié el proceso de presentacién

luan Moro



de las candidaturas, que se cerré el 3 de
abril. Este plazo quedari fijo en los afios
préximos. Paralelamente, hasta dicha
fecha, se han seleccionado 111 tasado-
res o evaluadores, venidos de los mas di-
Versos origenes, aunque en su gran ma-
yoria procedan de empresas miembros
de la EFQM. Espafia contribuye con once
evaluadores, pricticamente el 10% del
total, lo que una vez més pone de mani-
fiesto el compromiso ya existente en
nuestro pafs por la calidad total. Estos
evaluadores se distribuyen en grupos di-
rigidos por un evaluador jefe, y cada uno
de ellos se enfrentard al trabajo de exa-
minar una de las empresas candidatas.
Como es obvio, previamente se ha-
bra comprobado que no existe conflicto
de intereses entre evaluador y empresa.
Ello excluirfa autométicamente al eva-
luador. Investigardn en profundidad en
las empresas, como las auditorias de to-
dos conocidas, para estar en condicio-
nes de presentar al jurado una opinién
cuantificada de cada empresa. Este, el
jurado, estd formado por un grupo de
personalidades relevantes e indepen-
dientes de la empresa y de la Universi-
dad, debiendo pasar a seleccionar a las
empresas mejor clasificadas a mediados
de junio. Las empresas asf seleccionadas
serdn objeto de una visita en sus pro-
pias sedes, de tanta duracién e intensi-

dad como sea necesario, para com-

hechas por escrito al presentar su can-
didatura.

Este proceso debe terminar a media-
dos de septiembre, y de esa comproba-
cién debe salir la empresa que el jurado,
de nuevo, confirme como ganadora, los
dias 23 y 24 de septiembre, dejando co-
mo merecedoras de mencién a las otras
compafifas que, halldndose entre las me-
jores, mads destaquen en algunos de los
nueve criterios sefialados.

Confiamos en repetir este ritual to-
dos los afios a partir de ahora, y que ha-
ya un nimero creciente de empresas en
Europa que se expongan a las molestias
de la evaluacién, con la confianza de
que pueden ofrecer un ejemplo a aque-
llas otras que estén més retrasadas, o no
hayan comenzado la implantacién de la
gestién de la calidad total.

En Espafia, como en algin otro pais
europeo occidental, e inspirado en los
principios de la EFQM, se ha creado en
1991 el Club Gestién de Calidad, pero
de este tema les hablard mi compafiero
de mesa, D. Enrique de los Santos.

La labor del Club, sumada a la de la
EFQM, debe servir para que no sélo la
empresa, sino la Universidad, la escuela
y la propia Administracién desarrollen
también la calidad total, y asi se cree
una cultura nacional de la calidad que
asegure un puesto a Espafia en el dificil

contexto mundial. Serd ésta una de

probar los datos o las aportaciones
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pais se incorpora, a un movimiento
mundial, al mismo tiempo que Europa.
Hemos llegado a tiempo, pero esto supo-
ne un reto. Aceptemos este desafio y se-
amos consecuentes con nuestro queha-
cer diario.

Si con esta charla les he despertado

la inquietud por el tema, les he hecho
pensar en la situacién de su empresa o
en el servicio de la Administracién, o
simplemente en una mds correcta inter-
pretacién de sus problemas o plantea-
mientos, daré por buena mi presencia

aqui esta mafiana. Muchas gracias.

Juan Moro



rimero quisiera
dar las gracias a
la Fundacién vy al
Instituto por la opor-
tunidad que me brin-
dan de hablar sobre
algo que me parece
que es de una impor-
tancia enorme, y que

en un futuro no leja-

do, cada vez mis glo-
balizado, de la econo-
mia con necesidad de
incrementar de mane-
ra sustancial sus nive-
les de competitividad.

Me gustarfa hacer
hincapié, a lo largo de
la charla, en una serie
de ideas clarificadoras
acerca del Club. El

no serd a buen seguro
una institucién de
obligada referencia en el mundo de la
gestién empresarial.

Quiero mostrar a Vds. el Club Ges-
tién de Calidad, como la herramienta
mds util y més importante que existe en
Espaiia al servicio de las empresas para
apoyarlas en la aplicacién de la gestién
de calidad. Al menos ese es nuestro es-
piritu, y nuestra intencién, tratar de
acercar a las empresas y a todas las insti-
tuciones a este modelo de calidad, del
que hablaba Juan Moro cuando presen-
taba el European Quality Award.

Hace apenas un afio que nacié el
Club Gestién de Calidad. Y nacié por-
que habfa una serie de empresas preocu-
padas por el futuro, los retos de finales
de este siglo y de principios del que vie-
ne, por la construccién europea, el
Mercado Unico, y sobre todo, a la vista
de los ejemplos y de las experiencias de
las empresas que con m4s éxito es-

tan desenvolviéndose en este mun-

Club tiene algo distin-
to a cualquier otro tipo de organizacién
empresarial existente en Espafia. Y es
que el Club es, fundamentalmente, la
participacién de sus miembros. El Club
no es una estructura creada para dar
servicios a sus miembros. El Club son
sus miembros. Hasta el punto que tene-
mos a gala decir que los que m4s benefi-
cios obtienen , o van a obtener en el fu-
turo del Club, son aquellas empresas
que participan mds y mds intensamente.
Esto requiere un talante de empresa o
de institucién bastante cercano ya a las
ideas de la gestién de calidad. Deben de
ser empresas que estén dispuestas a
aportar todo aquello que saben en esta
materia, para beneficiarse de todo lo
que sabe el resto de las empresas. Este es
el verdadero valor, la verdadera riqueza
que estamos construyendo en el Club.
El Club, al final, es el conjunto de la ex-

periencia y de la sabidurfa de todas

las empresas que la forman, puestas,
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o con la capacidad de ser puestas en un
momento determinado y en un punto
determinado, a favor de todas y cada
una de las empresas que forman este
Club. En otras palabras: el Club es una
asociacién de recursos. La capacidad, la
riqueza del Club, est4 formada por todos
los recursos que no son ni m4s ni menos
que todas y cada una de las empresas, su
sabidurfa y su experiencia. Y tiene como
finalidad elevar el nivel de competitivi-
dad individual de cada una de las em-
presas. Veremos mds adelante cuiles
son los mecanismos que hasta este mo-
mento tenemos planificados y que van a
empezar -algunos ya han empezado- a
ser puestos en prdctica para favorecer
todos los objetivos del Club.

Por tanto, se trata de una asociacién
de recursos para elevar el nivel de la
competitividad individual aprovechan-
do las sinergias. Esto nos reafirma en la
idea que exponiamos antes. Aqui el que
més se aprovecha es el que més partici-
pa. No es posible acercarse al Club sim-
plemente para recibir ciencia infusa. No
es posible al menos en el nivel en el que
los fundadores del Club pretenden que
se obtenga por parte de las empresas
participantes. Deben ser éstas, empresas
activas generadoras de sinergias. En re-
sumen, toda la potencialidad del Club,
consiste en lo que las empresas son, para

mejorar individualmente a todas las

que forman parte de la misma, aprove-
chando todas las sinergias.

Entre los objetivos primeros del
Club hay que sefalar el de obtener una
base critica que permita influir en la so-
ciedad, en el tejido econémico empresa-
rial espafiol, procurando que todos ca-
minen hacia las ideas que estdn dentro
del modelo que Juan Moro ha explica-
do; arrastrar a toda la sociedad espafiola
hacia la idea de la gestién de calidad,
hacia la nueva filosofia, hacia la im-
plantacién de esta verdadera revolucién
en la forma de gestionar empresas y or-
ganizaciones.

Para facilitar el intercambio de las
actividades que analizaremos después, la
participacién activa de las empresas es
la idea fundamental. Investigando, tra-
bajando en grupos, participando activa-
mente, promoviendo permanentemente
nuevas fronteras, nuevas ideas para se-
guir avanzando. Y promoviendo, no so-
lamente desde el plano tedrico, sino
desde un plano préctico, en el sentido
de la necesidad de encontrar nuevas vi-
as para solucionar nuevos o viejos pro-
blemas, pero solucionarlos gracias a una
nueva manera de hacer. Por eso, el Club
trata de facilitar la actividad de la em-
presa investigando a las propias empre-
sas y ofreciendo campos de investiga-
cién a las entidades académicas. Facilita

también ejemplarizando. Las em-

compafifas o todas las asociaciones

1966] presas, tanto las que estdn en nive-
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les altos de implantacién del sistema de
gestién de calidad, como aquellas otras
que estan en niveles bajos, aprenden de
s{ mismas, al mostrar su propia realidad,
y aprenden de los demds. Se generan si-
nergias; se genera una permanente acti-
vidad de los miembros, en su propio fa-
vor y en favor del resto de los miembros.

Se trata por tanto de conseguir ser
la primera organizacién espafiola que fa-
vorezca las ideas de la gestién de calidad
a través de una actividad directa de las
empresas. Nadie ha podido acercarse al
Club pensando que va a sacar el 100%
de su provecho si no ofrece a cambio
algo a los dems4s, y de una manera acti-
va.

El Club se ha dotado de una organi-
zacién operativa, corta, pero que pre-
tende ser tremendamente eficaz y opera-
tiva. Para eso el Club ha utilizado en es-
te disefio los factores que son clave del
éxito de las propias empresas. No se ha
pretendido copiar ningin tipo de orga-
nizacién existente. La organizacién que
se estd construyendo obedece a un an4-
lisis profundo de cuales son los factores
clave para el éxito de las empresas, des-
de el punto de vista de la gestién de ca-
lidad.

Pero a mi me gustarfa hablarles de
las actividades; porque hablar en teoria
de una asociacién cuya idea fundamen-

tal es la participacion, sin decir co-

ta distante y frio y por tanto, no pode-
mos llegar a ver cuél seré la utilidad que
podemos sacar al respecto. Me van a
permitir que analice, aunque sea breve-
mente, algunas de las actividades que
son ya, en estos momentos, una reali-
dad, y algunas que estdn a punto de ser-
lo. Les ruego que no pierdan nunca de
vista que el dia 11 de este mes hace
exactamente un afio de la constitucién
de este Club. Fundado por 23 empresas,
en este momento contamos con 80 em-
presas en total, y con una lista de espera
de alrededor de 155. Por tanto, somos
jovenes y podemos padecer gran canti-
dad de males derivados del crecimiento
répido. Para evitarlos, tratamos de ir lo
suficientemente despacio, pero mante-
niendo un crecimiento lo bastante sos-
tenido, de tal forma que consigamos la
masa critica suficiente, pero no de tal
forma que el crecimiento nos impida
trabajar.

{Cudles son estas actividades que de
verdad dan la oportunidad a sus miem-
bros de mejorar y de conocer la nueva
filosoffa de la gestioén de calidad? En pri-
mer lugar, me gustaria hablar de las jor-
nadas de puertas abiertas, Open-days.
Son jornadas en las que empresas del
Club se erijen en anfitrionas del resto
de las empresas del Club, donde expo-
nen publicamente, por sus més altos di-

rigentes, cudl es la marcha de la im-
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procesos de gestién de calidad. Esto per-
mite dar a los responsables de las empre-
sas la oportunidad de conocer de cerca
la realidad de las dem&s empresas, y
contactar entre si, con lo que se produ-
cen verdaderas ocasiones para intercam-
biar puntos de vista y experiencias.

Aqui, la empresa anfitriona es la
protagonista.

Lo tnico que hace el Club es facili-
tar un guién, facilitar un proceso para
que la jornada de puertas abiertas tenga
el mayor éxito y sea lo més provechosa
posible. Tenemos programadas a lo lar-
go del afio diez. Una cada mes, excepto
agosto y diciembre, por razones obvias.
Es importante, porque quienes asisten,
los directivos y los responsables de la
implantacién de la calidad en las em-
presas, ven cudles son las dificultades
que han tenido otros, al hacer lo mismo
que ellos estdn haciendo. Y lo observan
sobre el terreno, no porque alguien se lo
cuente con una serie de graficos maravi-
llosos: la misma persona que tiene el
problema se lo estd exponiendo en vivo
y les estd exponiendo cudles son las ide-
as que él tiene para solucionarlo. Al
mismo tiempo, se aportan mutuamente
ideas.

El Club es la oportunidad de ver a
las personas implicadas de verdad en la
toma de decisiones y en la implantacién
de este sistema en las empresas, de

codearse in situ con otros que estdn

haciendo exactamente lo mismo en ca-
da una de las empresas.

Otra de las actividades, que espera-
mos se pueda plasmar en una realidad
este mismo otofio, es la de los viajes de
estudio. Los viajes de estudio que son
complicados y dificiles en Espafia. Hici-
mos una encuesta dentro del Club, y to-
das y cada una de las empresas querfan
hacer “su” viaje de estudios. Esta dificul-
tad nos ha obligado a analizar cémo po-
diamos sacar adelante esta actividad,
porque podiamos descorazonarnos y
pensar que cada uno quiere hacer su
viaje y en esas condiciones no podemos
hacerlo. En consecuencia, estamos tra-
bajando en dos lineas. Una, favorecien-
do este resultado de la encuesta; y por
otro lado, tratando de montar una bolsa
de contactos internacionales, de tal ma-
nera que la empresa que quiera hacer
individualmente un viaje de estudios,
pueda contar con el apoyo de las demds
empresas del Club en el disefio y la rea-
lizacién de este viaje.

Ademads seguimos trabajando en un
concepto distinto de viaje de estudios.
Entendemos que los viajes de estudios
vengan tutelados por una entidad do-
cente del pafs que pretendemos visitar,
de tal manera que esta entidad docente
se encargue de organizar de una manera
pedagégica una serie de actividades des-

de el punto de vista teérico, como

charlas por parte de profesores uni-
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versitarios, con presentaciones, practi-
cas en las aulas de los responsables de
las empresas que se visitan y, por supues-
to, con una visita posterior a estas em-
presas. Es una idea que estamos tratando
de madurar y este otofio pretendemos
realizar el primer viaje.

Otra de las actividades es la de me-
sas redondas. Mesas redondas en un sen-
tido activo. Se han elegido una serie de
temas para desarrollar en ellas, a través
de una encuesta, y estos temas se desa-
rrollan de la siguiente manera: las em-
presas, ademds de exponer qué temas les
interesaria profundizar, informan si tie-
nen expertos O Personas que tratan ese
tema dentro de su empresa, y que, por
tanto, tienen alguna experiencia al res-
pecto. Este grupo de expertos forma un
grupo de trabajo que durante unos dias
de reuniones elabora lo que denomina-
mos un documento de nivel cero, que
son sus conclusiones. En él se expone lo
que podemos ofrecer al resto de las em-
presas respecto a indicadores de calidad,
gestion de las recaudaciones de clientes,
etc. Posteriormente se celebra un acto
publico, en el que presentan estas con-
clusiones de nivel cero y la participa-
cién del resto de los miembros del Club
permite mejorar y complementar este
documento que aparece en una de nues-
tras publicaciones y que se hace llegar a

todos los miembros del Club. Este

mismo a volver a estudiar el tema una
vez al afio, revisarlo y ponerlo al dfa.

Otra de las actividades es la activi-
dad de comunicacién. Tenemos en este
momento una para la comunicacién in-
terna, fundamentalmente una revista ti-
tulada “Excelencia”. Acaba de salir el
ntmero tres. Con el mismo epigrafe de
“Excelencia”, tenemos otros dos produc-
tos. El primero son las monografias, a
través de los cuales damos a conocer a
los miembros del Club temas de interés
de la gestién de calidad, y, como su
nombre indica, de forma monogréfica. Y
otro que denominamos “Cuadernos”,
donde hacemos llegar a todos los miem-
bros del Club temas que, aunque no tra-
temos de manera monogrifica o cienti-
fica, consideramos de interés para todos.

Otra de las actividades es la celebra-
cién de foros y seminarios de todos los
miembros del Club, asi como la partici-
pacién en la organizacién del foro anual
de la EFQM, que este afio, como ha dicho
Juan Moro, se va a celebrar en octubre,
en Madrid. En €l se entregar4 el primer
“European Quality Award”.

Tenemos un grupo de benchmarking,
un grupo de trabajo de expertos de las
empresas, que estdn tratando de estable-
cer los requisitos minimos, para poder
realizar benchmarking entre las empresas.
Es ésta una herramienta sofisticada, y

que requiere una preparacién pre-

grupo de trabajo se compromete asi-
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tos que estén tratando de ponerla a dis-
posicién de los miembros del Club de
una manera ficil y sencilla y, sobre to-
do, préctica.

Al igual que la EFQM, el Club tiene
un grupo que estd estudiando toda la
problemética del reconocimiento. Reco-
nocimiento que no tiene como fin pri-
mero establecer ningin premio. En su
momento, es posible que llegue este pre-
mio, pero por ahora lo que se pretende
es establecer el modelo, las vias y el ca-
mino que permita a las empresas apli-
carse ellas mismas este modelo, esta va-
ra de medir, y les encauce y les facilite la
tarea en el camino hacia la excelencia.

Finalmente, me gustarfa hablar de
la actividad de formacién, que es la
mas veterana en el Club y que se com-
pone de una serie de grupos de trabajo.
El Club no pretende dar formacién. No
pretende ensefiar nada a nadie; preten-
de reunir en su seno a todos los respon-
sables de formacién de las compafifas y

darles facilidades para investigar y pro-

fundizar en cudles son sus dificultades,
cudles son las necesidades de formacién
de estas empresas para seguir avanzan-
do en el camino de la excelencia que,
en su dfa, llegard a identificarse me-
diante los criterios objetivos, cudles son
aquellos centros de ensefianza que son
excelentes en Europa y en Espafia y que
estdn a disposicién de todos los miem-
bros del Club para el que lo necesite,
etcétera.

Como ven, con esta explicacién he
intentado poner de manifiesto y ejem-
plarizar lo que decia al principio. Para
pertenecer al Club hay que tener un ta-
lante abierto. Hay que tener el talante
propio de quien estd avanzando y esfor-
zdndose por ese camino de la excelen-
cia, en primer lugar, y, en segundo lugar,
hay que tener un talante participativo,
para trabajar en comunién con otras
empresas.

Y nada més me queda por decir, sal-
vo invitarles a que se acerquen al Club

cuando quieran. Muchas gracias.

(92@]
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Rafael Sanjurjo.

Muchas gracias, por su intervencién
atrayente vy estupenda, que habrd inquieta-
do a todos para querer solicitar pertenecer al
Club Gestion de Calidad. Nos ha explicado
muy bien los objetivos del Club, para obte-
ner esa masa critica de que nos ha hablado.
Con una idea de concienciacién de la cali-
dad v, sobre todo, de participacion. Nos ha
dicho que los que quieran acercarse, deben
de ser colaboradores, participadores e inter-
cambiar sus experiencias. No estar esperan-
do que les den algo, sino también participar
ellos. Nos ha explicado ademds, brevemen-
te, como es la organizacion del Club. Y de-
bemos felicitarle por su intervencién.

A continuacién, vamos a iniciar el co-
loquio para que todos aquellos que quieran
puedan preguntar o intervenir sobre un te-
ma tan atrayente como es la calidad. Pode-
mos decir que la integracién en Europa estd
llevando a todas las empresas, y a todas las
entidades, a la competitividad, y eso evi-
dentemente conduce a mejorar la calidad
en su sentido mds amplio.

Creo que es importante ahora, que los
presentes a este acto que lo deseen, mani-
fiesten sus preguntas o comentarios a los

ponentes.

— José Marfa Pinilla, de la Unién de
Técnicos y Cuadros de UGT. Quisiera
preguntar a Juan Moro si al hacer la
transposicién de las técnicas japonesas
hacia Europa, la EFQM ha tenido en
cuenta, y de qué manera, aquellos facto-
res que diferencian al trabajador o a las
empresas, al empresario japonés, del eu-
ropeo o del espafiol, puesto que las con-
diciones sociales y sociolégicas de los
entornos, de ambos entornos, son muy
distintos. ;De qué manera lo han valo-
rado?

También querria hacer una pregunta
a los dos ponentes sobre ;qué perfiles
debe tener la empresa para adoptar una
estrategia de calidad total? ;Se requiere
tener un determinado éxito, unas proba-
bilidades de éxito en su implantacién,
un determinado petfil de empresa? Y lo
digo pensando en que muy probable-
mente, aunque aquf se ha hablado de
supervivencia, algunas lecturas al res-
pecto hablan también de empresas que
han instalado la calidad total y han fra-
casado, quizds porque se deben dar unas
condiciones de algin tipo determinado.
Entre otras, recuerdo alguna empresa

que tenfa la urgencia de un proce-
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dimiento de choque, y la calidad total es
a largo plazo. Y lo desecharon. La direc-
cién de la empresa lo deseché precisa-
mente porque el procedimiento que
queria introducir, no era un elemento a
largo plazo, era una cura de urgencia y
la calidad total no le parecia, ademss,
oportuna. Ese tipo de perfiles requieren
unas condiciones previas. Pienso que to-
do el mundo est4 por la calidad total,
por mejorarla, pero quizds no estén to-
das las empresas con las condiciones ba-
sicas para introducirlas.

También se habls, quiero recordar
que ayer, sobre sectores. No es lo mis-
mo, una industria que una empresa de
servicios donde los trabajadores lleven
una media de 15 o 20 afios, y de repente
hay que cambiar a una actitud, que co-
mo algunos de los ponentes ha dicho, y
yo lo creo también, es totalmente revo-

lucionaria.

Juan Moro.

Quizas al exponerlo no he insistido
especialmente en ello. Al elaborar el
modelo europeo, se ha hecho estudian-
do las caracterfsticas, externas e inter-
nas, de la empresa. Y al hablar de las ca-
racteristicas externas hay que tener en
cuenta todos los factores: sociales, em-
presariales, formativos, la situacién del
pafs, etc., etc. Todo esto se ha tenido en

cuenta, no podemos copiar exacta-

cién y por eso ha tomado tiempo. El
proyecto se empezé a estudiar en el 89,
y hasta el afio 91 no se ha tenido practi-
camente un criterio hecho. Como pue-
de verse se ha pensado bien. Y se ha te-
nido en cuenta que Europa es una cosa
distinta de Japén y de EE.UU. Se han vis-
to los dos modelos, como decia, y se ha
adaptado, o se piensa por lo menos que
le hemos adaptado, al entorno externo e
interno europeo. Creemos que estamos,
con este modelo, en la buena linea. Asi
les puedo decir que por ejemplo en Ita-
lia hay varias empresas grandes, que ya
en los convenios colectivos han intro-
ducido el criterio de calidad total en ba-
se al modelo, lo cual me hace suponer
que no debe ser un ejemplo extrafio, ya
que es un contexto muy parecido al
nuestro, y que se debe, en principio, ha-
ber sabido recoger las inquietudes, pro-
blemas y especialidad de Europa.

Con respecto a la segunda parte, en
la que habla de confrontacién entre la
necesidad de una actividad de choque y
la implantacién de la calidad total, hay
que decir que ésta Gltima toma tiempo.
Y yo le podria sefialar Philips, por ejem-
plo, en Europa. Philips, una de las gran-
des empresas europeas en las telecomu-
nicaciones, informdtica, etc. y que en
un momento dado ha pasado por una si-
tuacién dificil teniendo unos resultados

negativos. Hay que tener en cuen-

mente, tampoco ha sido una traduc-

w72)| @ que dentro del sector industrial,
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los subsectores se mueven con movi-
mientos ciclicos, hay momentos en que
lo dnico que se puede hacer es remar en
contra de esa corriente, tratando de evi-
tar el mdximo dafio posible, pero no
siempre se consigue, y entonces la sabi-
durfa estd en saber construir cémo salir
de la crisis.

Y eso es lo que creo que es impor-
tante. Hay cambios tecnolégicos, y ade-
més, como digo, ciclos largos, ciclos cor-
tos, todo ello influye y determina la si-
tuacién en cada momento de la empre-
sa, y por mucho que una empresa esté
preparada, si coinciden varios de estos
ciclos en un momento dado en ella, es
imprescindible que la empresa sepa re-
accionar y que tenga esa capacidad de
reaccion.

;Por qué, quizds, en unos sectores es
més f4cil la implantacién? Yo diria que
no hay ningin sector fécil. Tanto si es
de servicios como de industria. La im-
plantacién de la calidad total es implan-
tar una nueva cultura en la empresa y
todos sabemos que el cambio de cultura
en una empresa supone un gran esfuerzo
de formacioén, de informacién, de geren-
cia, de adaptacién y supone tiempo.
Tiene que haber una voluntad clara, y
por eso, insisto, uno de los elementos
del modelo, es el liderazgo. Toda la
plantilla de la empresa tiene que partici-

par de la misma filosoffa y sentirse

hay manera, este cambio de cultura no
se produce. También hay que pensar que
en un cambio de cultura, no toda la
plantilla estd a favor del cambio. Siem-
pre existen los escépticos, que dicen,
“bueno esto es una moda. Es la moda de
este afio. Estdte tranquilo que dentro de
seis meses esto pasa, y estaremos ha-
blando de otra cosa”. Los hay también,
que estan acostumbrados a hacer un
conjunto de acciones, o a moverse den-
tro de unos archiconocidos procesos y
que el cambiar de proceso, al pedirle
cambiar de mentalidad y pasar del es-
quema tradicional a un sistema de gru-
pos, donde hay mayor incentivo perso-
nal, donde hay que poner mas imagina-
cién, donde hay una realizacién mayor
para la persona, etc., les resulta muy di-
ficil y prefieren seguir anclados en el pa-
sado.

Pero yo dirfa que lo que no podemos
es remar contra la historia, porque la ca-
lidad no es algo de hoy, la calidad es un .
fenémeno histérico que viene, digamos
desde la Edad Media. Entonces, habia
artesanos famosos que se disputaba todo
el mundo. ;Por qué?. Porque ofrecian un
producto de una calidad excelente a un
precio que era inigualable. Entonces se
lo disputaban las ciudades; después, se
pasé por varias etapas hasta llegar a los
circulos de calidad. Hoy se han supera-

do los circulos de calidad, y estamos

integrada en el proyecto. Sino, no

al final, por lo menos de este proce-

LA OPINION DE LOS EXPERTOS EN PROGRAMAS
DE IMPLANTACION DE CALIDAD TOTAL



so, en el estudio de la gestién de la cali-
dad total. Este dltimo proceso en Japén
empezé en los afios 60, en EE.UU. a me-
diados/finales de los 70 y en Europa ha
comenzado pricticamente unos afios
mds tarde, empujado precisamente por

la necesidad de competitividad.

Rafael Sanjurjo.
Contesta a sus preguntas, ;quiere in-

tervenir D. Enrique de los Santos?

Enrique de los Santos.

No, yo tnicamente querfa puntuali-
zar, si acaso. No es necesario tener un
perfil previo para aplicar gestién de cali-
dad. La gestién de calidad es revolucio-
naria. La gestién de calidad precisamen-
te, lo que pretende es cambiar los viejos
modos, por los nuevos modos. Entonces,
no se requiere nada previo. Quizés hay
algo en lo que hay que insistir. Me ima-
gino que ya se habré dicho, pero es im-
portantisimo, no sélo lo que ha dicho
Juan Moro de la adhesién de las perso-
nas a esta idea, sino el convencimiento
de la direccién. Es fundamental para
arrancar la implantacién de gestién de
calidad en cualquier organizacién, que
este arranque venga de la mano, lidera-
do, empujado utilizando el verbo que se
quiera utilizar, por el ndmero 1. Si el di-
rector general, si el presidente, no estd

convencido y no es él el que da to-

sino todos los pasos para concienciar a
todo el personal de la compaiifa, se pue-
de fallar. Entonces en esas empresas que
han fallado en el intento, pues no sola-
mente es que han podido tener fallos o
circunstancias externas a ellas mismas,
como comentaba Juan Moro, sino cir-
cunstancias internas, que en algin mo-
mento ha habido una dejacién, un aflo-
jar la tensién por parte de quién debia

hacerlo.

— Garcia Moreno, del Ayuntamien-
to de Madrid, Concejalia de Personal.
Lo primero de todo es agradecerles la
calidad, la concisién, el interés de las
ideas que nos han expuesto, que en gran
medida van reduciendo, van haciendo
tomar tierra al proyecto y a la filosofia
de todas estas jornadas. A mi me han
parecido tremendamente interesantes.
Déjenme poner sin embargo, cordial-
mente, un pero. Pero que no es nada
més que dos preguntas que quisiera que
abunden y aclaren cada ponente.

Al Sr. Moro le querfa preguntar:
{Cémo han establecido el premio? Sin
duda es una estrategia que funciona, la
del refuerzo para implementar y desarro-
llar comportamientos en la organiza-
cién. Sin embargo en la cultura espafio-
la hay serios prejuicios respecto a los sis-
temas de incentivos y de refuerzo. ;C6-

mo han estudiado qué premio pue-

dos, no digo s6lo los primeros pasos,

1974 de ser operativo? ;Cudl es el premio
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que piensan dar? ;Qué aspectos positi-
vos y negativos estdn encontrando en la
implementacién y en la aplicacion de
este premio, que pronto piensan dar ya?
Esto por una parte. Y lo segundo, Sr.
Moro, precisamente la duda que me
queda es referente a su magnifico anili-
sis de c6mo hacer auditorfas funciona-
les, que ya es hora que no sélo haya au-
ditorias financieras, sino funcionales, de
toda la organizacién. Que duda cabe
que lo financiero es una parte. Pero no
serfa mejor -por lo menos en las estruc-
turas hospitalarias tenemos el habito de
hacerlo- anilisis de estructura, procesos
y resultados.

La estructura es algo mds complejo
que las personas. Aunque en las perso-
nas, el factor recursos humanos estd en
las estructuras. Y lo digo porque Vd. lo
ha mencionado ya y lo ha contado. En
una estructura, en un hospital, no sélo
hay personas, hay grupos de poder. Estos
grupos de poder, estdn representados le-
gitimamente por los sindicatos, los esta-
mentos, los cuerpos, etc. Entonces cémo
analizan las resistencias al cambio y la
proclividad al cambio de estos grupos de
poder. Porque no solo son las personas,
no sélo es el elemento individual de:
jah, bueno, estas son modas, ya pasa-
rdn!. No. Hay estructuras mucho mads
operativas, y poderosas que, como un

sindicato o un colegio profesional, o

parezca algo peligroso, y hay en la litera-
tura ya referencias de cémo se han dado
consignas de no colaborar, no contestar
a cuestionarios, no ayudar, etc.

Al segundo ponente St. De los San-
tos, le preguntaria: El hecho diferencial
europeo en las empresas -y ya no sélo
hablo de la Administracién, hablo de
empresa- ya no es asi sobre todo en dos
cuestiones. En Espafia, no hay los hébi-
tos de democracia industrial que hay por
ejemplo en Alemania. No podemos pe-
dir un esfuerzo a la parte social, al traba-
jador, arrimar el hombro, si no estamos
dando el nivel de satisfaccién que se es-
td dando en Alemania. A las duras y a
las maduras. Entonces en Espafia desde
luego todavia no hay esa democracia in-
dustrial. Todavia hay una imagen relati-
vamente simplista y peyorativa de los
sindicatos. Los sindicatos cometen erro-
res como todo el mundo, pero desde
luego sin ellos, no es posible nada. En-
tonces, ;C6mo piensan abordar este te-
ma, con el diferencial puntual de los es-
tilos directivos espafioles?

Desde luego, lo podemos hacer me-
jor y maés rdpido. Pero mira, que no te
vengan con reuniones, con aprender del
otro, entregar tus datos, los de tu empre-
sa y de tu departamento de cémo estd
funcionando, no sea que.... Esta suscep-
tibilidad, este individualismo espafiol,

[qué aporta? ;qué facilital... O jes

un grupo, o un lider lo vean mal, les

entorpecedor? Y concretamente me
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gustarfa saber si la cultura sindical espa-
fiola, en su experiencia ;posibilita o difi-
culta, precisamente, esta creacién de un

Club de Gestién de Calidad?.

Juan Moro.

Bueno, jcémo se ha establecido el
premio, comportamientos, incentivos,
esfuerzos! La elaboracién del premio, es-
t4 basada en dos aspectos distintos o en
la confluencia de dos actuaciones dis-
tintas.

Por una parte, estd el producto del
andlisis de cémo se han establecido los
premios en otros paises, qué representan
para las distintas economias, para Japén,
para EE.UU. o los premios nacionales de
paises concretos, cémo se han instru-
mentado, qué efecto ejemplarizador, o
dinamizador han tenido, o cémo se ha
facilitado la mentalizacién del pais. Eso
por un lado. Y por otro, se han ido estu-
diando, en los distintos paises de Euro-
pa, a través de grupos de trabajo am-
plios, qué posible receptividad tendria.

En cuanto al producto, es lo que he
expuesto, no se trata de tener un mo-
delo cerrado definitivo. La prueba es
que existe un grupo de trabajo perma-
nente, el llamado por la EFQM grupo de
trabajo de reconocimiento, que va a
tratar de hacer un seguimiento concre-
to del premio para comprobar si es pre-

ciso modificarle y en qué medida

Por lo pronto es un éxito, para este
afio se han tenido un nidmero de partici-
pantes importante, entre ellos hay algu-
na empresa espafiola, que para mf ha si-
do una satisfaccién enorme. Se ha pasa-
do todo el proceso de anilisis inicial, y
se estd viendo, es la impresién que ten-
go de los asesores, de los evaluadores,
que no somos muy diferentes de una
empresa italiana, o francesa. En esencia,
si prescindimos de matices, estamos al
mismo nivel. Hay empresas espafiolas
que se han podido presentar, y vamos a
ver hasta donde llegan porque todavia
no se ha producido el paso final. Estdn
en estos momentos selecciondndose esas
empresas, llamemos asi, las mejor clasi-
ficadas, que son sobre las cuales se va a
hacer una auditoria en profundidad, vi-
sitdndolas en sus sedes sociales con ob-
jeto de ver dos cosas. Comprobar qué
pasa en la empresa, si de verdad los da-
tos que han dado responden a la reali-
dad. Y estudiar el entorno en el que se
estd moviendo la empresa.

[Por qué? Porque puede pasar que a
lo mejor, y en esto puede llevar razén, el
entorno de un pais concreto dificulte,
incluso, la presentacién de empresas.
Pero recordemos no es un proceso cerra-
do, es un proceso dindmico. Es la prime-
ra vez. Es una experiencia, pero para mi
lo interesante del proceso es que Euro-

pa, como tal Europa, reacciona. Y

debe hacerse.

Hﬁ@ﬂ estoy hablando de la Europa Occi-
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dental. O sea, no es solo la Comunidad,
no es otro tema comunitario, sino que
afecta practicamente a 17 paises. Otro
de los elementos que se estd consideran-
do es de qué manera se podria pensar en
abrir el premio a los paises de Centro
Europa ;Por qué? porque son tan euro-
peos como nosotros. Lo que pasa es que
tienen unos problemas y unas estructu-
ras diferentes, y ahi si que nos encontra-
mos con un entorno totalmente distinto
al europeo occidental, que hace dificil
su encaje en el modelo actual. Pero la
idea que se tiene es que sea un proyecto
susceptible de evolucién y se llegue a
cubrir toda Europa, y responda a los ma-
tices, a las necesidades y conveniencias
de todos y cada uno de los paises, de to-
das las empresas, sin importar su tama-
ho.

Pero tampoco se pretende forzar a
que se llegue a un modelo Gnico en Eu-
ropa. Creo que serfa negativo. Llevaba
razén, en uno de sus comentarios, que
somos mds intuitivos, mucho m4s répi-
dos, si nos comparamos con los italianos
y alemanes, con lo cudl tenemos que
aprovechar que eso es un elemento dife-
rencial. No hay que destruirlo. Lo tni-
o, a lo mejor, en un momento dado, el
premio europeo tendrd que tener un
matiz més o ser mds amplio, con objeto
de que tenga en cuenta estos otros as-

pectos.

También hay otro fenémeno 1997)

que se esta tratando de producir. Y es
que, gracias al modelo europeo, se desa-
rrollen modelos nacionales. Y ahi en co-
ordinacién con el Club se est4 dando
vueltas al tema, con objeto de preparar
un modelo espafiol, digamos un premio
espafiol, que sirva y que refleje mds, qui-
zds, esas diferencias y esas matizaciones.
Y que ademds podria servir de trampolin
a Europa. A lo mejor la empresa espafio-
la, no toda est4 preparada para este salto
de compararse con Europa directamen-
te, y necesita pasar por unos afios de
modelo espafiol. Ese modelo espafiol
que sea la escalera que le lleve al mode-
lo europeo.

Como pueden comprobar, el premio
europeo es un proyecto ambicioso con
suficiente flexibilidad. Es un proyecto
grande. Se es consciente de que no to-
dos somos daneses o franceses, afortuna-
damente para muchas cosas. Para otras a
lo mejor serfa bueno que lo fuéramos.

Auditorfa funcional, cuando apare-
cen grupos de poder... El modelo lo que
pretende ensefiar es que no se puede tra-
tar de llevar un carro con catorce caba-
llos y cada caballo tirando hacia un lado
distinto. Lo necesario y fundamental es,
tanto si se trata de una empresa como si
se trata de un servicio publico, que haya
un convencimiento, y eso lo ha sefialado
antes Enrique de los Santos, por parte

del empresario, por parte del direc-

tor del servicio, por parte del minis-
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tro, de que ese cambio es lo convenien-
te, y que, de alguna manera, se pacte in-
ternamente, porque en el fondo es un
cambio tecnoldgico importante.

El cambio de gestién es tan decisivo
como el cambio de tecnologia pura. En-
tonces esto hay que pactarlo, se necesita
un entendimiento global aunque tam-
poco se puede pactar con todo el mun-
do, siempre va a haber negativos. En eso
somos conscientes, siempre hay discor-
dantes, por razones distintas, por moti-
vos de oportunidad, mentales, profesio-
nales, porque, como decfa antes, se pue-
de ver desplazado si acepta el modelo.
Pero el pacto no puede llegar a invalidar
el liderazgo, la gestién del primer ejecu-

tivo de la empresa.

Enrique de los Santos.

Dos partes, dos preguntas. La prime-
ra el individualismo de las empresas, o
de la idiosincrasia espafiola. De que son
mucho m4s individualistas, mucho mds
intuitivos, mds rdpidos, etc, etc. Es ver-
dad, y eso no lo vamos a negar.

En Espafia hay empresas muy indivi-
dualistas, que estdn aplicando ciertos
criterios de gestion de calidad, y que les
estd dando unos buenisimos resultados, y
no los quieren compartir con nadie; bue-
no, eso es su problema. En el futuro,
pues no sé lo que podré pasar, si estdn
tan aislados, porque no lo sabemos.

Club. No es un problema de las empre-
sas que quieren avanzar codo con codo y
ayudarse y apoyarse mutuamente. Em-
presas que tienen capacidad para hacerlo
solos, o se creen que tienen capacidad
para hacerlo solos, pues que lo hagan.
Muy bien, no es una condicién sine qua
non para implantar la gestién de calidad.

Y luego, el gran “problema”. Para mi
no es un problema. Es uno de tantos
problemas més que se aplican a la ges-
tién de la calidad, o de la no calidad. La
gestién de calidad, alguien decia que es
un poco como la democracia, que se ba-
sa en grandes principios, y luego cada
una de las empresas lo aplica de una ma-
nera distinta. De tal manera que la de-
mocracia espafiola, se basa en los mis-
mos principios que la francesa y no se
parecen en nada.

Bien, otra de las ideas que se ha
puesto aqui y quizds habria que hacer
mayor énfasis todavia es la adhesién de
las personas y el convencimiento del di-
rector. Lo voy a decir de manera expre-
sa: la gestion de calidad es un sistema de
gestién humanista. El concepto de em-
presa, que termina siendo excelente, no
es la empresa tradicional de capital més
trabajo, m4s direccién. Eso ya se ha ter-
minado. La empresa se concibe al final,
como un elemento més de vertebracion
de la sociedad. Es decir, todos pasamos

en nuestro puesto de trabajo, mu-

Es decir, no es un problema del

78] chisimas mds horas al cabo de
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nuestra vida, que en nuestra casa. O que
con nuestros amigos. Evidentemente,
esto es de lo primero que hay que con-
vencer al directivo, y al operario, y a sus
organizaciones, los sindicatos, y demés.
Es decir, lo que pasa es que aqui no he-
mos podido hablar de todo esto, pero
cuando hablas de sistemas de participa-
cion, de la cantidad de técnicas existen-
tes para promover la adhesién de las
personas, que van desde técnicas nuevas
de seleccién de personal, de motivacién
del personal, de organizacién del perso-
nal, de hacerles participar. Es decir, al fi-
nal, en hipétesis, el gran objetivo, es
que las personas se sientan orgullosas de
pertenecer a la empresa tal, o la organi-
zacién cual. Y para eso, evidentemente,
tienen que pasar por su satisfaccién, no
por la satisfaccién tedrica. Por la satis-
faccién de todos y cada uno de ellos.
Con las organizaciones de tipo sin-
dical y demds, nosotros tenemos en el
Club ejemplos de empresas que cuando
arrancaron hace algunos afios con este
tema, el comité de empresa dijo vamos a
estudiar este asunto: Se sentaron con
los directivos, analizaron en profundi-
dad la nueva cultura, y salieron encan-
tados. Hay empresas que ya tienen en su
convenio colectivo, firmado por los sin-
dicatos, principios de gestién de calidad.
Pardmetros de medicién, y de participa-
cién en los grupos de mejora, en los

grupos de calidad, etc., etc.

La idea fundamental serfa, vamos a
ver un ejemplo absolutamente extremo,
que el director general, o el presidente
de la compania, y la sefiora de la limpie-
za decidieran cémo habrfa que fregar, o
barrer esta sala. Porque nadie mejor que
la sefiora de la limpieza, sabe donde tie-
ne 4reas de mejora. Si diariamente su je-
fe le estd diciendo que empiece por esta
puerta y termine por aquella, y si ella es-
t4 todos los dias harta de pensar que no,
que tiene que ser al revés.

Es decir, la participacién debe ser
tremendamente activa. ;Qué ocurre?
ocurre que estamos en el principio en
Espana. Estamos en el principio de tan-
tas cosas, pero en las empresas estamos
en el principio de aplicar estas ideas. Y
en todo esto, como en todos los pasos,
hay tropiezos. Hay tropiezos, hay ideas
antiguas establecidas, que son dificiles
de mover del pensamiento de la gente.
Y lo decfa antes Juan Moro, puede ha-
ber gente que cuando esté en una com-
pafifa en la que ya lleva 10 6 12 afios, y
de repente el presidente lanza la idea de
la gestién de calidad va y dice, bueno
pues este es otro trompetazo de a los ca-
ballos, como lo explicé, va a pasar la ca-
ballerfa y me escondo detrds de la co-
lumna, ya volveran.

Lo que se trata es de convencer a la
persona de que esto no es asi. Y que co-

MO noO s€ monte en ese carro se

queda atrds. Porque le van a poner
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en la estanteria rdpidamente. En el me-
jor de los casos. Entonces, es una revo-
lucién y esto es una idea que hay que te-
ner muy clara. Es una revolucién. Pero
es de largo plazo. No se puede tratar de
implantar sistemas de gestién de cali-
dad, en una empresa, en una organiza-
cién y pretender tener éxitos en dos o
tres afios. Eso es imposible. Hay fracasos
sonadisimos en el mundo entero, preci-
samente por este tipo de cuestiones. Es-
to es una operacién de cambio de cultu-
ra. Y el cambio de cultura en la empresa
requiere muchos afios. Y vencer muchi-
simas reticencias, en todos los niveles.
Absolutamente en todos. Y evidente-
mente una empresa que se gestiona con
principios de gestién de calidad total,
va a negociat el convenio colectivo con
los sindicatos, con estos mismos princi-
pios. De participacién, de dialogo, de
colaboracién. La empresa ya es algo mas
que ganar dinero. Tienes algo mds que
ganar dinero. Si no se gana dinero no
existe la empresa, eso es evidente. Pero
creo que es algo més que todo eso. Es un
elemento més de la cadena de la socie-
dad. Esto es lo que estd detrds de todo
esto y podriamos hablar semanas y se-
manas de todos y cada uno de los aspec-

tos que estdn dentro de estas ideas.

Rafael Sanjurjo.
Muy bien. Muchas gracias. Otra

— Gracias. Digamos que por alusién
han salido los sindicatos repetidamente.
Bueno, ojala lleguemos todos a confluir
en la direccién en que todos tenemos
que tirar del carro. Ojal4. Pero de la dl-
tima intervencién del Sr. de los Santos,
no se debe presuponer que los sindica-
tos, o en concreto el que yo represento
modestamente aqui, que es la UGT, en-
tra y sale encantado firmando temas de
calidad total. Es un tema muy contro-
vertido, que se estd introduciendo efec-
tivamente. Estamos empezando a ver
qué es lo que puede pasar, es decir, las
consecuencias que puede traer a los tra-
bajadores, y hay mucha ignorancia.
Ayer mismo, el presidente de una gran
empresa, al hablar del tema de calidad
total, decfa que era una moda de pensa-
miento. Y nosotros no estamos para eso.
Pensamos que es una filosofia de gestién
revolucionaria. Y aceptando eso vamos
a entrar a ver qué pasa. El tema es muy
controvertido, y yo no digo que se estén
firmando acuerdos, convenios, en los
que factores que implican calidad total
se estén aceptando, o se estén negocian-
do.

Yo pienso que hay que entrar a ne-
gociar, pienso que hay factores, y lo dije
ayer, que de momento hay que aparcar.
Y hay temas, por ejemplo salariales, en
que deben de ser los 6rganos institucio-

nales de las empresas, los que pac-

pregunta. adelante.

M) ten y negocien, y no son temas en

Cotoauto



que pueda entrar, por ejemplo, un circu-
lo de calidad.

O sea, hay temas complicados, con-
flictivos, que incluso tengo experiencia
de empresas que los han aparcado. Hay
temas que tocan la productividad, y ayer
un catedrdtico hablaba de que, no nos
engafiemos, la introduccién de nuevas
tecnologfas, que es una de las que impli-
can, también trae paro. Y eso es nego-
ciable y hay que negociar. Y hay que ha-
blar mucho sobre eso. Y lo decfa un ca-
tedratico de Sevilla. No lo decia un sin-
dicalista. Cuando se habla de la concep-
cién humanista y tal, criticamente, y
por provocar un poco, yo dirfa, que es
un celofdn que se pone. ;Una concep-
cién humanista? No hombre, vamos a
hablar de productividad. Porque en
cuestién humanista no creo que los ja-
poneses vayan a ensefiarnos a la civiliza-
cién occidental que es Europa. Creo que
en humanismo tenemos que ensefiar
m4s nosotros a los japoneses que los ja-
poneses a nosotros.

Se habla de productividad, que tie-
ne consecuencias muy serias para la pro-
ductividad, y hay que hablar de distribu-
cién. Un poco més all4, de poner una
orla, hacer cada afio un homenaje con
los familiares, o promocionar un viaje a
la familia de alguien que ha contribuido
mucho a la calidad total, y dejar aparca-
dos temas, incluso la formacién, que

son muy importantes. A partir de

ahi, estableceremos un didlogo serio,
muy responsable por parte de todos, y
ojala termine en que todos tiremos en la
misma direccién. Porque nosotros, des-
de luego, venimos aqui, y hemos venido
modestamente, a aprender y a hablar
precisamente de esos temas. No a hablar
de modas de pensamiento, que no lo

son.

Juan Moro.

Bien, no puedo estar més de acuerdo
pero estamos empezando, esto es algo
nuevo, no existe experiencia acumulada
suficiente. En el préximo Férum de la
EFQM, en octubre, en Madrid, va a haber
un grupo de trabajo que precisamente
va a dar los primeros pasos a nivel euro-
peo en este drea, en cudles son las con-
secuencias que pueden tener para los
empleados la aplicacién de determina-
das técnicas, o de la gestién de la cali-
dad. Porque estamos iniciando el cami-
no, ese es nuestro problema, y los sindi-
catos hacen muy bien en tener las inte-
rrogantes puestas, y todo el mundo te-
nemos nuestras dudas. Pero al final, se
ha de producir la aceptacién de la cali-
dad total, porque estd demostrado, y so-
bre todo lo han comprobado los japone-
ses y muchas compafiias europeas y
americanas, que con este sistema la pro-
ductividad se aumenta, se multiplica.

Insisto, si queremos hablar de

98] productividad, podriamos haber
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traido aqui multitud de ejemplos, de cé-
mo el sistema de gestién de calidad, se
ve afectado. Un ejemplo sélo. La cali-
dad, la gestién de calidad, tiene como
finalidad la satisfaccién de las necesida-
des de los clientes. Una persona satisfe-
cha, comenta “me compro un coche me
va bien” se lo comenta a una media de 7
u 8 personas, “me va mal” se lo comenta
a 21. Esto va directamente a la cuenta
de resultados de las empresas. Y de la
cuenta de resultados de las empresas,
dependen los salarios y dependen tantas
vidas y tantas cosas. Entonces, producti-
vidad, est4d demostradisimo en los paises
donde ya se puede hacer estudios como
es el Japén, viene de la mano de la cali-
dad total.

Por ello, insisto totalmente confor-
me, estamos empezando, hay que discu-
tir, hay que hablar, hay que hacerlo pero
siempre con un talante abierto y con un
dnimo de participacién. Que quizds en
esos puntos es donde mds cambios pode-

mos necesitar.

Rafael Sanjurjo.
Adelante. ;Alguien mds quiere interve-

nir para cerrar el turno?

— Miguel Arenas de Ericcson. Una
pregunta para Juan Moro.

Leyendo los requisitos, los criterios
del premio europeo de calidad, co-

mo es logico puesto que son en prin-

cipio adaptables a todos y bastante ge-
nerales, se prestan a interpretaciones no
siempre fdciles. Yo lef también los requi-
sitos del premio Malcome Baldrige que
son bastante mds extensos y bastante
mas complicados. En ese aspecto debo
felicitar a la EFQM, porque su texto es
bastante més légico. Pero hay un pro-
blema, que se me ocurre y que pido una
pregunta para ello. A la hora de inter-
pretar los requisitos -repito que proba-
blemente estd mejor en el europeo, que
en el americano, de todas maneras, el
que nos interesa es el europeo- es bas-
tante facil, por lo que he leido, dedicar
recursos, no a la calidad sino a la apa-
riencia de calidad. Es decir, la literatura
que hay acerca del premio Malcome
Baldrige hace muchisimo hincapié en
documentar el procedimiento de c6mo
se documenta un procedimiento para
documentar un procedimiento etc., es
decir, es una espiral que no lleva a nin-
guna parte. Si la calidad es hacer bien lo
que se hace para satisfacer al cliente,
pues entonces hay que ir a lo que es ca-
lidad, pero no a lo que yo llamo, apa-
riencia de calidad. ;Se ha tenido en
cuenta este matiz, supongo, al redactar

los criterios del premio europeo?

Juan Moro.
Si. Se ha tenido en cuenta en el

premio europeo. Somos conscien-

fe2y|  tes de que, Malcome Baldrige por
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ejemplo, se dio a Cadillac, y Cadillac,
no es un ejemplo de calidad en EE.UU. lo
que desprestigia el premio. Entonces, el
anilisis que van a hacer los asesores en
la fase general y después, ante el grupo
reducido de finalista es investigar cémo.
El c6mo se ha alcanzado la calidad total,
qué se ha hecho, por dénde se ha llega-
do, cémo se estd instalado en la exce-
lencia. Es decir, se van a ver los elemen-
tos positivos y negativos, no se va a se-
guir la pauta, pura y simplemente escrita
por la empresa. La empresa puede haber
presentado una pelicula sosa y nosotros
estamos pensando en un drama. Un dra-
ma, porque hay que verlo con sus pun-
tos fuertes y débiles, y valorarlos. Por
€so, en base a un sistema cuantitativo se
llega a una ponderacién de los 9 crite-
rios, que es mucho m4s extenso. De los
criterios iniciales a los finales, hay de
cada uno de ellos 8 6 10 6 15 preguntas
complementarias, depende del matiz,
para incidir de verdad en el criterio en
detalle. Como digo, se trata de evitar
que sean capaces de presentar un libro
muy bonito y que detras del libro no

exista nada. Eso no. Somos conscientes
de ello.

Rafael Sanjurjo.
{Otra pregunta?

— Alberto Verdy, de 1BM, de la

tiene relacién con la intervencién ante-
rior, quizds, en el sentido de que jcudles
son las diferencias de este premio con el
Malcome Baldrige? ;en qué se susten-
tan’ Si realmente nos va a aportar un
diferencial a medio y largo plazo en Eu-
ropa con la industria japonesa, o con la
propia americana. Y sobre las connota-
ciones del tipo de que un ganador, tenga
el compromiso tan fuerte, que existe por
ejemplo con el Malcome Baldrige de di-
fundir sus técnicas y conocimientos a
cualquiera, o al que lo solicite, etc.. jqué
tipo de entorno hay, diferencial, con el

otro proyecto!

Juan Moro.

Bueno, no se puede hacer aqui una
comparacién de los dos premios. Como
Vd. conoce, el Malcome Baldrige es un
tomo grueso y el premio europeo es me-
nos extenso. Pero es dificil de hacer en
un momento tal comparacion.

Respecto a la dltima parte de su pre-
gunta, para que vea que incluso ese
compromiso existe, en el Férum de este
afio, una de las exposiciones en la Se-
sién Plenaria ser4 precisamente la del
presidente de la empresa ganadora del
premio, explicando dénde est4, cémo
estd, qué ha hecho para estar en esa si-
tuacién de calidad, de excelencia.

Como digo. la primera obligacién

del ganador va a ser contar al resto

fabrica de Valencia. Mi pregunta

([163]
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que haya, como habifa en Parfs, del or-
den de unos mil empresarios, cul ha si-
do su camino. Existe esa obligacién
concreta. Y hay, ademds, una serie de
grupos de trabajo dentro de la EFQM, que
siguiendo un esquema de benchmarking
fuerzan a que se aproveche al maximo
esa experiencia y sea uno de los, llame-
mos asi, faros que mueva al resto, o pue-
da estimular a las dem4s empresas a imi-
tarle, en todo, en parte, en alguna acti-
vidad, etc... Como puede ver, eso estd

previsto en el programa de la EFQM.

Rafael Sanjurjo.
Otra intervencién por ahi atrds.

— Iziar Ramirez, de la Inspeccién
General de Servicios de la Administra-
cién Publica. En relacién con la segun-
da ponencia, me gustaria que, si es posi-
ble, se concretaran un poco mds dos te-
mas del Club Gestién de Calidad. Por
un lado, el grado de diversidad y simili-
tud de las empresas que forman parte
del Club, en relacién a aspectos como
tamafio, dreas de actividad, si hay mu-
chas empresas que compiten entre si y
que forman parte del Club y luego, tam-
bién, en el aspecto de formacién. Me ha
parecido entender, por un lado, que
constituye un aspecto importante del
conjunto de actividades del Club y por

otro que, sin embargo, se centraba

macién acerca de centros de formacién.

Gracias.

Enrique de los Santos.

Bien, con respecto a la primera, si.
Evidentemente, siendo el ndmero que
somos, hay empresas que son competi-
doras, el interviniente anterior es de
IBM, que pertenece al Club. Tenemos
también a Digital, y a Bull, por poner
un ejemplo, en el mundo de la informa-
tica tres empresas. Y colaboran perfecta-
mente en todo este tipo de actividades.
Hay un entendido en este mundo de la
gestién de calidad, y en este tipo de or-
ganizaciones, en el que yo no voy a en-
sefiarte a ti més all4 de lo que td no me
vas a ensefiar. La técnica del benchmar-
king que se basa precisamente en “te
voy a copiar” en el proceso en el que td
eres excelente, y lo voy a incorporar a
mi organizacién, se hace, y se hace aqui,
y le copias al 100% el proceso a través
de unos mecanismos. Entonces, las em-
presas llegan a ese acuerdo, porque eso
es establecer una espiral de mejoras con-
tinuas. En ese sentido, no es para nada
ninglin problema, el hecho de que sean
competidoras.

La segunda parte de la pregunta, la
actividad de formacién. Quizés la mejor
forma de explicar todo es haciendo tam-
bién un poquito de historia. El Club tie-

ne un documento politico firmado

basicamente en proporcionar infor-

por todos los presidentes de las

Cotroquio



veintitrés compaifiias fundadoras. En es-
te documento, aparecen los grandes ob-
jetivos del club. A donde tendemos y
cual es la obligacién de todo el mundo,
de todas las empresas, porque a este do-
cumento se adhieren personalmente,
por escrito, todos los presidentes del res-
to de las compafifas que entran en el
Club. Indica a donde tenemos que ir.
Entonces se pensé que un elemento
basico para el establecimiento de la ges-
ti6én de calidad era el mundo de la for-
macién. Se reunid a todos los responsa-
bles de formacién de las empresas fun-
dadoras durante tres dfas, encerrados en
un hotel fuera de Madrid, a debatir qué
dice este documento a la gente de for-
macién. Y de allf salieron una serie de
lineas de trabajo. Y cada una de estas li-
neas de trabajo la adopté un grupo de
trabajo de personas expertas en forma-
cién de estas empresas. Sin tener, al
menos de momento, el objetivo de de-
cir vamos a hacer formacién, vamos a
ensefiar a la gente a hacer las cosas
bien. No, vamos primero a aprender
unos de otros dénde estamos. Qué ne-
cesitamos. Qué tipo de actividades ne-
cesitamos hacer para mejorar no sola-
mente nuestra actividad de formacién
como tal, sino para mejorar el resto de
la formacién de la compaifiia, para
avanzar en la direccién de la excelen-

cia. Esta es la idea en que se estd

tan identificando los grandes elementos
de necesidades de formacién, para ca-
minar hacia la excelencia. Se estdn
identificando cuéles son los recursos en
materia de formacién que somos capa-
ces de poner en comin, unos con otros.
Se estan elaborando los criterios objeti-
vos que nos permitan medir a todas las
instituciones de ensefiantes de las con-
sultoras, etc., que nos permitan hacer
una lista de instituciones y de empresas
que se dediquen al tema de la forma-
cién en alguna medida, que hayan sido
medidas por unos criterios objetivos y
esa lista estard a disposicién de todos
los miembros del Club, por lo tanto,
engafiard menos en la eleccién, al me-
nos al principio. Se trata de tener otro
pequefio grupo de trabajo que esté estu-
diando cémo generar sinergias en el
campo de la formacién, de unas empre-
sas con otras. Se estd tratando de influir
en los primeros estamentos de las com-
paififas, para colocar, para ubicar los de-
partamentos de formacién dentro de las
compafiias, o sea, hacer que la forma-
cién sea un elemento de la estrategia de
la compafifa. Estamos tratando también
dentro de otro grupo de trabajo, de es-
tudiar cuéles deberfan de ser las ideas
que deberfan inspirar incluso los pro-
gramas de ensefianza a todos los nive-
les, desde la Ensefianza General Bésica,

hasta la universitaria, para que tu-

trabajando en este momento. Se es-
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tros principios, porque de nada nos sir-
ve ser una empresa excelente y tener
unos productos muy buenos si no tene-
mos clientes que sepan apreciarlos. Es
decir, hay un gran campo de actividad,
dentro del drea de la formacién, que no
es s6lo y exclusivamente el dar cursos y
el ensefiar.

Evidentemente, cuando el Club ha-
ya crecido mucho més, es légico que si
cogiéramos lo mejor de la experiencia y
del conocimiento de todos y cada uno
de los miembros del Club, podriamos
conformar, establecer el mejor curso so-
bre gestién de calidad, que se pudiera
dar en Espafia. Eso no me cabe la menor
duda. Pero no es nuestro objetivo, ni
muchisimo menos. Nuestro objetivo es
ayudar a las empresas a que mejoren en

todo el campo de la formacién.

Rafael Sanjurjo.
Una siltima intervencién.

— Soy de la Universidad de Sevilla.
Bueno yo querfa plantear dos cuestio-
nes. Una primera conclusién que yo he
sacado, es que la calidad es una cosa y
muchas cosas al mismo tiempo. Ayer se
decia, en un principio, que era una mo-
da de pensamiento, una técnica de ges-
tién, una filosofia de gestién, etc. Que-
da claro, por lo menos a mi me lo pare-

ce, que la calidad es uno de los ele-

mentos clave en la actualidad, para [ g9g4

la competitividad, para la mejora de la
competitividad, ya no sélo de las em-
presas, sino también de las naciones. Y
al mismo tiempo que es un elemento
clave para la competitividad, es una
cultura nueva y revolucionaria, como se
ha dicho. Una cultura que es dificil im-
plantar en las empresas. Pero es mucho
mas dificil, serd mucho m4s dificil, im-
plantar esa cultura en las empresas, en
la Administracién, en los servicios pad-
blicos, si se intenta implantar en un en-
torno no receptivo, o en un entorno
hostil. En una sociedad que no sea re-
ceptiva en sus comportamientos genéri-
cos. Porque, segtin tengo entendido, to-
da la filosoffa de la calidad empez6 en
los EE.UU. y no tuvo éxito en los EE.UU.
Fueron algunos profetas de la calidad al
Japén, la predicaron y en Japén fue re-
cogida. Encontré buena tierra y la semi-
lla fructificé. ;Por qué fructificé en Ja-
pén? Porque la sociedad japonesa esta-
ba necesitada de un motivo superior
que permitiera al Japén ocupar un lugar
nuevo en el mundo. Acababa de termi-
nar la guerra. Jap6én era una sociedad
pobre, la gente habia pasado hambre,
los japoneses estaban dispuestos a bus-
car un ideal y a centrarse en torno a un
ideal, para hacer que Japén se convir-
tiera en una sociedad competitiva con
EE.UU. y con Europa. Y el ministerio y

la administracién japonesa, organi-

26 por asi decirlo, la calidad. Inclu-
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so creé los circulos de la organizacion
de empresarios y gestores de calidad, y
los convocaba periédicamente, y aque-
llo fue una idea que se propagé. Hizo
propaganda de la calidad en la sociedad
japonesa. Y la sociedad japonesa se lo
crey6 y funcioné asi, con independen-
cia de otros elementos culturales. Hoy
los japoneses me dicen que estin preo-
cupados porque la generacién actual ya
no ha pasado hambre, los nifios, o la
gente que entra a trabajar en las empre-
sas, no han pasado hambre, no han pa-
sado fatigas. Jap6n compite. Japén gana
y se sienten menos inclinados a esfuer-
zos adicionales, o a sacrificios persona-
les adicionales. '

En EE.UU. hay empresas lideres en
calidad, lideres en excelencia, pero la
sociedad estadounidense no es una so-
ciedad lider en calidad, o lider en exce-
lencia.

El problema en Espafia y en Europa,
{No serfa necesario que, junto a todos
los impulsos desde la iniciativa privada
y desde la Administracién Pablica de
extender la idea de la calidad como ele-
mento clave en las organizaciones, se
incidiera en la cultura de la calidad a es-
cala social?. Y por lo tanto ;no seria pre-
ciso que entre los representantes de la
iniciativa privada y de la Administra-
cién se buscaran cada vez mds canales

de colaboracién y de difusién de la

Ahora hay una segunda. ;Qué hacer
para que la sociedad tuviera en todos
sus dmbitos un motivo superior, un ide-
al superior que fuera minimamente mo-
vilizador? Porque, sin ese motivo supe-
rior, sin ese ideal superior, sin ese ele-
mento aglutinante, va a ser, es, muy di-
ficil encontrar una respuesta positiva
por abajo a la hora de negociar con los
sindicatos, con los trabajadores, las con-
secuencias del sistema. Porque, el siste-
ma, la gestién de calidad, tiene conse-
cuencias no s6lo en el disefio general de
las empresas, sino que tiene consecuen-
cias {ntimas, profundas, en la prestacién
de cada trabajador, en el contenido de
la obligacién de cada uno en concreto.
Y como tiene consecuencias en el con-
tenido, en la evaluacién de cada traba-
jador concreto, vamos a tener que pen-
sar, que imaginar, los instrumentos téc-
nicos para hacer que esas modificacio-
nes de las prestaciones de los trabajado-
res, sean posibles. Y va a ser preciso mo-
dificar seguramente, incluso algtn texto
legal, para que esas cosas sean posibles.
Todo ello teniendo en cuenta que la
Constitucién Espafiola creo que es la
Unica de las existentes actualmente que
crea, 0 que pregona, un interés general
de la sociedad espafiola por la moderni-
zacion de la economia y por la defensa
de la productividad. Bueno, pues ain

asf, seguramente habra muchas co-

idea?. Esa es la primera pregunta.

sas que negociar.
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Juan Moro.

Estoy de acuerdo en la exposicién
que ha hecho. Lleva razén en que el Ja-
pén necesitaba un cambio. Hay que
pensar en que Japén tenfa una econo-
mia de guerra, que debia transformar en
una economia de paz, y al mismo tiem-
po, intentar integrarse en el contexto
mundial de nuevo, y esto lo hizo a ins-
tancia de los profesores traidos de
EE.UU., los Deming, Colby, etc. que son
los guris famosos de la calidad.

Con respecto al fenémeno que se es-
t4 produciendo en Japén, eso demuestra
primero que el planeta es muy pequefio
y que ademés hay una ésmosis cada vez
mayor entre las distintas culturas. La
cultura de la calidad japonesa con sus
concepciones sindicales, no ha resistido
la situacién actual, y en este momento,
los japoneses estdn siendo a su vez in-
fluenciados por el resto y estdn tratando
de ser menos diferentes. Y este efecto
estd forzando a la juventud japonesa a
ser menos diferente, mas occidental. Si
queremos llamarla asi, se estd produ-
ciendo una occidentalizacién del Japén.

Canales de relacién. La idea de la
EFOM es no solamente orientar a la em-
presa. Creemos que la empresa es ele-
mento bésico, incluso puede ser el mo-
tor. Lo hemos visto en el Libro Blanco,
o en el tratado de la Unién Econémica
Europea, que estdn siendo impulsa-

dos preferentemente por la empresa.

Los primeros que iniciaron el camino
fueron ellos, los empresarios. Entende-
mos que hay detrds un proceso més am-
plio de estimulo a la formacién, de con-
sumidores, sindicatos, universidad, es-
cuelas de profesionales y escuelas de ne-
gocios. Es decir, llegar incluso a la pro-
pia escuela primaria, como hicieron en
Japén. Alli toda la sociedad se vertebra
en virtud de la calidad. Entonces, el ja-
ponés desde pequefio es exigente con su
profesorado, con el entorno, con los ser-
vicios que recibe, y no digo solo el japo-
nés que estd en una universidad, o el de
Tokio, en general, todos son exigentes
con su propia persona y la prestacién de
trabajos que va a pedir, etc. Eso es parte
del entorno. Eso es lo que hay que in-
tentar buscar, y creo que, una punta de
lanza es la empresa. La Administracién
Puablica estd entrando por la misma li-
nea, al igual que la universidad se estd
haciendo cada vez més receptiva, o las
escuelas de negocios del IESE, o la Escue-
la de Organizacién Industrial, o la Uni-
versidad Politécnica de Catalufa, o el
Instituto de Fomento de Andalucia, etc.
estdn ya sensibilizados. Es mds, algunas
de estas instituciones como el Instituto
de Fomento de Andalucia, por ejemplo,
es miembro de la Fundacién Europea de
Gestién de la Calidad, la EFQM. Lo que
demuestra una inquietud grande.

Creo que estamos en el camino.

] Pero es un camino largo, es un pro-
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ceso que lleva tiempo. Es iniciarse en
una nueva cultura, una revolucién tec-
nolégica. Posiblemente estemos entran-

do en la tercera revolucién industrial.

Rafael Sanjurjo.
Muy bien. Para dar ejemplo y vener
una buena calidad en el desarrollo de estos

encuentros, hay que cumplir unos horarios,

y por lo tanto, debemos terminar. No antes
sin agradecer a los ponentes sus interven-
ciones. También a todos los asistentes por
sy presencia e interesantes intervenciones.
Finalmente hay que felicitar al Instituto
Nacional de Administracién Publica y a la
Fundacién Formacién y Tecnologia, por el
desarrollo de estos encuentros. Levantamos

la sesién.
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uisiera expresar
mi agradeci-
miento al INAP
y a la Fundacién For-
macién y Tecnologia
por la oportunidad

que me brindan de

ner tantos significados
diferentes a la vez, de-
searia recordar con
Vds. lo que escribi6
Lewis Carrol en Alicia
a través del espejo . En

uno de los pasajes de

asistir a estas intere-
santes jornadas sobre
la “Calidad en los Servicios Puablicos y
en la Empresa”. Me corresponde coordi-
nar la mesa sobre las “Experiencias en
marcha en la Administracién y en la
Empresa” relativas a la calidad. Antes de
ello me van a permitir realizar algunas
observaciones. A estas alturas del desa-
rrollo de las jornadas, seria realmente
superfluo por mi parte pretender realizar
algin tipo de matizacién en torno a la
calidad. El debate de la primera sesién
de la mafiana ha puesto de manifiesto
que el término calidad, como casi todos
los términos, es susceptible de diversas

interpretaciones. En cuanto a la posibi-

la obra, el conejo afir-
ma: “lo importante es
quien tiene el poder”, lo importante es
quién dirige, podriamos traducir. Ago-
tando adn mds lo que me sugiere esta
imagen literaria, existe un consenso en-
tre los expertos al entender que un re-
quisito fundamental para el éxito de
cualquier programa de calidad estriba en
el compromiso de la Alta Direccién.

El término calidad se ha convertido
en un trampolin terminolégico capaz de
abrigar todo tipo de planteamientos.
Frente a los criterios cldsicos de la cali-
dad, que afectan solamente al producto
y al servicio (Deming, Juran, Ishika-

wa...), ésta se ha convertido en un para-

lidad de que las palabras puedan te-

guas o sombrilla que cubre cualquier
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aspecto gerencial, incorporando elemen-
tos como el cambio cultural, la transfor-
macién, los modelos de evolucién de las
organizaciones y su adaptacién a entor-
nos de complejidad. Ademas, el término
calidad sirve de elemento cosmético pa-
ra cuestiones limitadas, para fundamen-
tos muy instrumentales de “marketing”,
de venta a todos los niveles. En este as-
pecto, resulta pertinente citar un nime-
ro monogréfico reciente de la revista Ex-
pansién, dedicado a las nuevas fronteras,
en donde aparecia el resultado de una
encuesta formulada a buena parte de los
lideres empresariales espafioles. Resulta
muy sintomdtico que la mayorfa de és-
tos, en sus contestaciones, utilizaban el
término calidad, bien como titulo del
conjunto de su intervencién, bien en los
epigrafes. Asimismo, en esta especie de
busqueda de contenidos, se vertian defi-
niciones muy diferentes del propio con-
cepto de calidad. Habia intervenciones
que iban desde la calidad total, la exce-
lencia, la cultura, la filosoffa, a los ele-
mentos de la calidad vinculados a la mo-
tivacién o el liderazgo.

La calidad, por tanto, se convierte
en un enfoque integrado: abarca todas
las actividades de la organizacién; el
compromiso de cada integrante de la
misma; cada persona como proveedor y
cliente interno o externo de otras perso-

nas; la bisqueda de la participacién

como objetivo final obtener la satisfac-
cién de todos los miembros de la organi-
zacién con su trabajo. Un enfoque cer-
cano al término japonés kaizen (acufia-
do por Masaaki Imai) que implica mejo-
ramiento continuo que involucra a to-
dos, gerentes y empleados por igual.

Asi, la calidad actda como elemento
de confluencia de los deseos de transfor-
macién hacia modelos de elevada com-
petitividad, de mayor integracién y ver-
tebracién social y, a su vez, como aspec-
to cosmético, de oportunismo o de mo-
da. Cada vez mds se va abriendo cami-
no, tanto en el seno de las empresas pri-
vadas como del sector publico, un tipo
de andlisis mas enfocado hacia los as-
pectos que podriamos englobar bajo el
término “micro”. Es decir, el dar impor-
tancia, a la vez que a los elementos de
discurso global, a las experiencias de in-
novacion, a las experiencias concretas,
a los elementos que significan la explici-
tacién de mejoras efectivas en las orga-
nizaciones. Todo ello en el contexto de
un discurso menos cultural, menos filo-
séfico o general y mucho mds preciso en
sus realizaciones. Ambas aproximacio-
nes, el discurso moral y filoséfico o ge-
neral y el discurso més delimitado de las
experiencias, son sin duda dos elemen-
tos imprescindibles en este proceso de
transformacién de las estructuras orga-

nizativas.

y el compromiso de todos; y tiene

193] A esta mesa le corresponde pre-
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sentar hechos concretos en torno a la zaciones, tanto publicas como privadas.

calidad, entendida no ya como un ele- A continuacién los ponentes expon-

mento general, sino como un aspecto drdn cada una de las experiencias, a lo

determinado de utilidad para las organi- que seguird un debate con todos Vds.
(193]
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Oy a intentar co-
mentarles breve-
mente, y de una
manera practica, co-
mo estamos desarro-
llando en Telefénica
la Gestién de la Cali-
dad Total. Deberia
empezar, no ya por

describir a Telefénica,

Jose Riat AvENDAN®

DirrereoRr BE CaLrpap |

Tetes@v €A B Byspata i

egofsta! El motivo
egoista es que se nos
| acaba el monopolio.
En consecuencia, o
competimos o desapa-
| recemos, y para com-
petir es necesario dar
calidad.

En Telefénica em-
pezamos en esta anda-

e dura hacia la Calidad

que muchos de Vds. L -
conocen vy algunos de

Vds. incluso la sufren, sino por hacer un
esquema general de cémo es Telefénica:
por una parte, Servicio Pudblico, y por
tanto con problemas muy parecidos, en
cuanto a su génesis de servicio, a los que
nos presentaba antes el Servicio de Sa-
nidad, y por otra parte empresa privada,
que lo es, aunque con una parte impor-
tante de capital estatal; y como tal em-
presa privada, ha de repartir un benefi-
cio a sus accionistas.

(Por qué Calidad Total en Teleféni-
ca? Fundamentalmente por dos razones:
una razén, digamos de Estado y otra més
egoista. La razén de Estado es que si Te-
lefénica es un servicio publico, y es un
servicio publico importante puesto que
presta el servicio de las telecomunica-
ciones, es muy dificil que el pais progre-
se si no progresa, e incluso si no se ade-
lanta, este importante sector de las tele-
comunicaciones.

/Cual es el motivo que yo llamo

Total en el afio 89,
con una cultura nacida en el monopo-
lio, y como tal muy orientada hacia el
concepto de servicio. En Telefénica
siempre hemos tenido arraigado el con-
cepto de servicio, el concepto de pro-
ducto final; nosotros vendemos comuni-
caciones y siempre hemos controlado la
calidad.

Nuestro objetivo fue entonces pasar
de la cultura de monopolio a una cultu-
ra de competencia; pasar del concepto
de servicio, un concepto en el que el
servicio es lo primero, al concepto de
que lo primero es el cliente; borrar de
las mentes de las 75.000 personas que
trabajamos en Telefénica, el concepto
de abonado e introducir el concepto de
cliente, lo que no es ficil; y pasar, por
tanto, de control de calidad a Gestion
de la Calidad Total.

Voy a exponer aqui cudl ha sido

nuestra trayectoria. El punto de

partida consistié en primer lugar en
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definir la misién de Telefénica; después,
en establecer un Plan Estratégico; mads
tarde en definir la calidad. Pasamos por
una etapa inicial, y comenzamos a desa-
rrollar nuestro Proyecto de Empresa de
Calidad Total.

Lo primero que hicimos fue definir
la misién de Telefénica, cémo lograr el
ser identificados por nuestros clientes
actuales y potenciales como el vendedor
preferido de servicios de telecomunica-
cién en Espafia e internacionalmente.

Esta misi6n plantea ya en su defini-
cién grandes cambios respecto a la filo-
soffa que hasta ese momento venfamos
manteniendo. Hablamos de clientes y
no de abonados; hablamos de clientes
potenciales; hablamos de vendedor, ha-
blamos de preferido -lo cual quiere decir
que pueden preferirnos o pueden no
preferirnos- y hablamos por fin de servi-
cio de telecomunicacién incluso en su
aspecto internacional.

El segundo paso fue establecer, den-
tro de nuestro Plan Estratégico, la Cali-
dad como primer objetivo corporativo:
orientar todas las acciones estratégicas
de Telefénica hacia el objetivo de Cali-
dad.

Pasamos después a definir la calidad
y a este respecto pienso que la calidad
no se puede definir: la calidad se perci-
be. Sin embargo, para tener un punto de
partida, trazamos la definicién de

te clasica, como la satisfaccién del
cliente interno y del cliente externo al
menor coste posible.

Y comenzamos entonces una etapa
inicial de la siguiente manera: si la cali-
dad es satisfacer al cliente, lo primero
que necesitdbamos era conocer qué
piensa este cliente, qué quiere el cliente
de nosotros; no creer que lo sabemos to-
do, que es una creencia tipica de la em-
presa en monopolio. Vamos a salir a la
calle, vamos a preguntar al cliente qué
es lo que quiere, qué es lo que espera,
qué es lo que desea de nosotros. Con es-
ta visién del cliente, vamos a conformar
un sistema de medida que nos indique
cémo estamos, cdmo estamos evolucio-
nando hacia donde queremos ir, y utili-
zar este sistema como una herramienta
de gestién.

La primera etapa, que es conocer la
visién del cliente y sus expectativas, pa-
sa por la realizacién permanente de un
conjunto de investigaciones sociolégi-
cas, tanto cuantitativas como cualitati-
vas; investigaciones sociolégicas que, re-
pito, hacemos desde el afio 89 de una
forma constante y que nos describen,
desde el punto de vista cuantitativo, en
una escala de valor que va de 0 a 10,
qué “nota” pone cada cliente, en cada
provincia, a cada uno de nuestros servi-
cios. Con esto trazamos lo que llamamos

los indices de satisfaccién y averi-

calidad, por otra parte absolutamen-

wos)| guamos ademds qué hay detrds de

JOSE Riat AVENDANO



esta nota, por qué nos pone esta nota.
Con eso elaboramos lo que nosotros de-
nominamos mapas de calidad, que des-
criben los sustratos que van existiendo,
los porqués que hay detrds de cada una
de estas valoraciones del cliente, y es es-
to lo que nos permite orientar la ges-
tién.

El segundo paso que hemos dado es
conformar, con esta expectativa y esta
visién del cliente, un sistema de indica-
dores disefiado para plantearle tres cues-
tiones: primera, ;qué es lo que a Vd. le
interesa de Telefénica? ;Le interesa el
precio, le interesa la calidad de audi-
cién, le interesa tener pronto un servi-
cio? Légicamente, nos dice que le inte-
resa todo, pero si lo hacemos correcta-
mente, somos capaces de saber en una
escala de valores qué es lo que le intere-
sa y cudnto le interesa cada una de estas
cosas. Con estos datos disefiamos un sis-
tema de indicadores.

El paso siguiente es preguntarle c6-
mo nos percibe actualmente en cada
uno de estos indicadores, es decir, cuél
es la satisfaccién actual. Por fin, el si-
guiente paso es bastante facil de obte-
ner: ;qué es lo que Vd. quiere?

Obtenidas estas tres cosas, es el
cliente el que empieza a ser el centro de
la gestién de la empresa. El cliente nos
fija los objetivos, y el cliente nos fija en

qué indicadores debemos orientar

Es un sistema muy elemental, muy
de libro si se quiere. Un sistema que, en
definitiva, va orientado hacia la calidad
total, pero poco a poco, tratando de
evolucionar de lo que yo llamo la “q”
pequena a la “QQ” grande. En otras pala-
bras: va orientado a pasar de la calidad
de los servicios, de la calidad de produc-
to final, a través de la mejora de proce-
sos, a la “QQ” grande, a la calidad con
mayuscula, a la eficiencia.

La filosoffa con que trazamos el sis-
tema posee los siguientes fundamentos:
nosotros nos preocupamos fundamental-
mente de eliminar aquellos aspectos que
no tienen calidad, de eliminar puntos
de no calidad, de eliminar poco a poco
elementos que suponen insatisfaccion
de los clientes; poco a poco, proyecto a
proyecto, uno a uno. Si vamos elimi-
nando los puntos de no calidad en todas
las actividades, hacia el cliente interno
y hacia el cliente externo, es decir, para
todo el conjunto de clientes, lo que es-
tamos haciendo es, obviamente, un pro-
ceso de mejora continua.

Esto es el aspecto teérico y voy a co-
mentar brevemente cual es el aspecto
prdctico, o como lo estamos llevando a
cabo.

Disefiamos un paquete de trece ac-
ciones (figura 1), que brevemente son las
siguientes: la primera accién la llamamos

accién de liderazgo. Consiste en que

estos objetivos.

(11971
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FIGURA 1 SISTEMAS DE

CALIDAD

Liderazgo

Motivacion
Comunicacion

Calidad en
procesos internos

Equipos de mejora

Grupos provinciales
Grupos departamentales

su Presidente, todas las escalas jerarqui-
cas dentro de la organizacién tienen que
demostrar con actos fehacientes que
apuestan por la calidad y no limitarse a
decir que apuestan por ella. En cualquier
empresa, pero sobre todo en una tan
grande como la nuestra, es bastante fre-
cuente que el discurso y los hechos que
vayan por dos vias dispares. Nuestra filo-
soffa es tratar de que ambas vias sean pa-
ralelas. Es la Gnica manera de que la Ca-
lidad Total no descarrile.

La primera accién, practica ya, con-
sisti6 en la creacién de un Comité de
Calidad. Este Comité de Calidad estd
presidido en Telefénica por el propio
Presidente de la empresa, y en él se
sientan representantes de las diversas
dreas en las que estd dividida nuestra
gestién, el 4rea de ingenieria, el 4rea de

comercial, el drea de personal, etc.; se

Jost Riat A

Comité de calidad
Estudios sociolégicos
Contactos con usuarios
Sistemas de medida
Seguimiento de la calidad

Formacién

dical. Este Comité es el encargado de
llevar a cabo el Proyecto de Empresa,
desarrollar las acciones orientadas a la
Calidad Total.

El siguiente paso consiste en realizar
de una forma constante estudios socio-
l6gicos que nos permitan saber qué es lo
que piensan en cada momento nuestros
clientes, y esto lo complementamos con
contactos con Asociaciones de Usuarios
que nos permiten, como digo, ampliar
esta vision.

El siguiente paso ha sido disefiar un
sistema de medida y un sistema de se-
guimiento de la calidad que nos permita
conocer, medir y saber c6mo estamos.

El siguiente paso, que mds que una
etapa €s un proceso constante, consiste
en formacién, no sélo formacién en téc-
nicas de calidad, sino introduciendo la
filosoffa de la calidad dentro de las ac-
l'Ji ciones formativas.

VENDANO



El siguiente paso, ya eminentemen-
te de gestién, ha sido la creacién de
Grupos de Calidad, tanto en los Depar-
tamentos centrales como en diversas
Provincias. Estos Grupos de Calidad
son, por asi decirlo, Minicomités de Ca-
lidad, son reflejo del Comité de Calidad
de que antes he hablado, que en cada
una de las 4reas tanto de la Organiza-
cién Central como de las Direcciones
Provinciales, analizan los puntos de no
calidad, establecen acciones de mejora
utilizando las herramientas clasicas de la
calidad y realizan el proceso de segui-
miento.

Estos Grupos de Calidad, cuando
detectan un punto de no calidad o una
oportunidad de mejora, crean lo que de-
nominamos un equipo de mejora para su
andlisis y solucién.

Estos equipos de mejora se parecen a
los clasicos Circulos de Calidad, pero
presentan respecto a estos algunas dife-
rencias significativas.

Todas las acciones descritas hasta
ahora estdan encaminadas a la siguiente
que es, en mi opinién, la que nos va a
permitir pasar de verdad a la “QQ” gran-
de: la accién de introducir calidad en
los procesos internos, analizar cémo es-
tamos haciendo las cosas y ver a través
de estos equipos y de estos grupos c6mo
podemos hacerlas de una manera més

orientada a la excelencia.

con otras dos, m4s cléasicas, de comuni-
cacién y motivacién. En conjunto, for-
man lo que denominamos nuestro Siste-
ma de Calidad.

El Sistema de Calidad se compone
del Sistema de Gestién y del Sistema de
Aseguramiento. El Sistema de Gestién
tiene una organizacién, que he descrito
a grandes rasgos como los Comités de
Calidad, los Grupos de Calidad y los
Equipos de Mejora; tienen un Sistema
de Seguimiento y otro de Mejora y am-
bos alimentan el Sistema de Planifica-
cién de Calidad.

Este Sistema de Gestién se continta
con el Sistema de Aseguramiento, con el
que pretendemos dar el paso inicial ha-
cia la consecucién de la Calidad Total;
este paso consiste en obtener el registro
de empresa por las normas 150-9.000. Es
el primer paso, pero hay que darlo.

El Sistema de Aseguramiento con-
tiene nuestro paquete de normativas
CAL que son traduccién, por as{ decirlo,
dentro de Telefénica, de las normas 1s0
y contiene todo un amplio sistema de
formalidades, manuales de calidad, ma-
nuales de procedimiento, etc. Ambos
sistemas los auditamos de una manera
interna, de una forma andloga a como
luego nos va a auditar el organismo co-
rrespondiente, que es AENOR. Creo que
a finales del afio préximo estaremos en

condiciones de someternos a las au-

Estas acciones se complementan ’Ei@gﬂ ditorias externas con el fin de ir ob-
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teniendo poco a poco en cada uno de mos desarrollando todo este sistema en

nuestros centros de trabajo la certifica- Telefénica. En el coloquio tendremos
cién correspondiente. ocasién de profundizar en todas las
Esto es, a grandes rasgos, cémo esta- cuestiones que Vds. deseen.
200]
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ermitanme que

les facilite los da-

tos bdsicos del
Grupo que represen-
to, Grupo ALCATEL
Standard Eléctrica,
para mejor situar mi
intervencién.

El Grupo ALCATEL
Standard Eléctrica,

del Plan de reconver-
sién, que ha sido com-
pletado con éxito el
pasado 31 de diciem-
bre, estamos involu-
crados en un fuerte
programa de cambio
interno, casi una re-
volucién, con objeto

de recuperar la renta-

pertenece a ALCATEL

e bilidad perdida en

N.V., multinacional
con oficinas centrales en Parfs, primer
fabricante mundial de Telecomunica-
ciones.

El Grupo ALCATEL Sténdard Eléctri-
ca ha venido siendo el primer fabricante
espafiol del sector de las Telecomunica-
ciones desde su constitucién en 1928,
manteniendo unas estrechas relaciones
con Telefénica.

Actualmente tiene una plantilla su-
perior a los 7.000 empleados y su cifra
de ventas en 1991 fue préxima a los
170.000 millones de pesetas.

Posee fabricas en Madrid, Madlaga,
Toledo y Santander, y compafifas parti-
cipadas en Polonia y Brasil. Es pues una
compaiifa multinacional dentro de otra
multinacional.

El Grupo espafiol actualmente s6lo
es superado por volumen de facturacién,
dentro de ALCATEL N.V., por los equiva-
lentes de Francia y Alemania.

1980, pérdida que po-
nia en riesgo la continuidad de la em-
presa. Cambié el liderazgo, se modificé
la estrategia empresarial y sobre todo, se
introdujeron cambios sustanciales en la
estructura, en los sistemas de direccién,
en las personas. En sintesis, en la cultu-
ra empresarial.

Resultado de la nueva estrategia es
que, por fin, en 1988, se lograron resul-
tados positivos.

Durante el afio 1986, una vez puesto
en marcha el proceso de turnaround, de-
tectamos una serie de discontinuidades
en el entorno que iban a afectar gra-
dualmente de una manera fundamental
a nuestra capacidad competitiva en el
futuro.

Estos puntos eran basicamente: la
internacionalizacién, la desregulacién/
privatizacién y el cambio tecnolégico

acelerado. No voy a entrar a hablar de

Desde el afio 1984, con la firma

estos temas tan conocidos por todos

nosotros, pero si debo recalcar que
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nos han conducido a que los requisitos
sean cada vez mas exigentes y a que de-
bamos reaccionar para facilitar la com-
petitividad de nuestros clientes en su
sector; en esto estamos trabajando in-
tensamente.

Decidimos apostar por una estrate-
gia de competencia basada en la calidad
del servicio al cliente, es decir: capacidad
de respuesta, atencién, prestaciones, in-
formacién, cumplimiento en las entre-
gas, precio, etc., mejores que los de
nuestros competidores y avanzando ha-
cia una mayor integracién con nuestros
clientes, anticipando planteamientos y
soluciones que reforzardn nuestra pre-
sencia y liderazgo en todos los segmen-
tos del mercado.

Ademass, extendimos estas conside-
raciones a las relaciones proveedor/
cliente interno como proceso funda-
mental para conseguir satisfacer perma-
nentemente a nuestros clientes exter-
nos. Para ello habia que implantar unos
cambios radicales en nuestro estilo de
gestién, que ya hemos mencionado y so-
bre los que nos extenderemos a lo largo
de esta presentacion.

Otro factor de cambio apremiante
es la internacionalizacién y presencia en
mercados exteriores.

Debo decir en este momento que la
nueva situacién en el mercado nacional

ha convertido en prioritaria la aten-

los dltimos afios el volumen de la de-
manda de nuestro principal cliente difi-
culté la asignacién de recursos indus-
triales a los mercados exteriores, aunque
si se trabajé en la apertura de nuevos
mercados; sin embargo, la demanda ac-
tual ha caido dramdticamente, lo que
hace vital nuestra presencia en los mer-
cados exteriores en los que me atrevo a
decir que la calidad del servicio al clien-
te determinard la ventaja competitiva.

Nuestra decisién es clara: tenemos
que acelerar nuestro programa de cali-
dad total. Queremos ser lideres mundia-
les en calidad.

Nuestro Proyecto de Empresa viene
definido en el documento oficial Marco
de Referencia, documento que tienen to-
dos los empleados del Grupo y que viene
a ser lo que la Constitucion es al Estado.

En dicho documento figuran la mi-
sién, la estrategia corporativa, los valo-
res y principios que guian nuestra actua-
cién.

A continuacién se describen los
principios relacionados con nuestro
compromiso con la calidad de nuestro
Marco de Referencia:

- Los clientes son la razén de existir
de Alcatel Stdndard Eléctrica.

- Nos anticipamos a satisfacer sus ne-
cesidades reales y sus expectativas.

- Entrego a mis clientes (internos/ex-

ternos) lo que necesitan realmente

cién a los mercados exteriores. En

202) y facilito su tarea.
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- Todos, sin excepcién, contribuimos
a la calidad. Todos somos responsables
de la calidad del trabajo que realizamos.

- Delegamos la autoridad y la respon-
sabilidad al nivel m4s bajo posible.

- Nuestra actitud es de prevencion
del fallo frente a su control y correccién.

- Promovemos y participamos en el
trabajo en equipo para la mejora de la ca-
lidad.

- El trabajo bien hecho y la mejora
permanente requieren una motivacién
continuada.

- Estamos creando una elevada con-
ciencia de calidad en la organizacion.

- Aplicamos los principios de comu-
nicacién, confianza mutua, participacion y
Teconocimiento.

- Realizamos una formacién perma-
nente y planificada, adaptada al puesto.

Disponemos, en el Grupo, de un sis-
tema de gestién denominado Sistema de
Gestién Profesional, més conocido por
las siglas SGP, que asegura la correspon-
sabilidad de los mandos en el desarrollo
de los principios y estrategias mediante
su participacion en el establecimiento, a
nivel individual y grupal, de objetivos y
planes de accién.

Nuestra aproximacién al tema cali-
dad total estd basado en el convenci-
miento en su cardcter decisivo para de-
sarrollar con éxito nuestra misién.

Se fundamenta en los siguientes

principios:

- Debe abarcar todas las actividades.

- Es responsabilidad de todos.

- Significa un cambio de actitudes,
hsbito del trabajo bien hecho a la pri-
mera y de la mejora permanente.

Y se articula a través de la politica
especifica de direccién, participacion,
reconocimiento y formacién.

Existen, a nivel de la direccién, los
comités de Direccién de Calidad, uno
por unidad de negocio (a veces méas de
uno, en los negocios mis complejos),
constituidos por el correspondiente Di-
rector General y su primer nivel de di-
reccién. Una figura clave en este Comi-
té es la del Coordinador de Calidad, co-
mo catalizador y facilitador del progra-
ma de calidad total en la unidad de ne-
gocio correspondiente.

El Comité se retine mensualmente y
revisa el avance del programa a partir de
la informacién de los miembros del Co-
mité y sobre todo del Coordinador de
Calidad. Los elementos de informacién
principal son los indicadores de calidad,
reclamaciones de clientes, resultados de
encuestas a clientes, conclusiones de au-
ditorfas y cifras del coste de la no-cali-
dad.

El Comité Director dirige la implan-
tacién del programa de calidad en su
unidad de negocio.

Su cometido consiste principalmen-

te en:

- Identificar las dreas con pro-
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blemas o insatisfacciones designando
equipos de mejora para su solucién.

- Realizar el seguimiento y el sopor-
te a los grupos para impulsar la motiva-
cion.

- Dar reconocimiento a todos lo que
participan, destacando a los excelentes
por la calidad de su participacién.

Existe, ademds, un “comité de comi-
tés”, denominado Consejo de Calidad,
que lidera el Presidente del Grupo y en
el que participan todos los Directores
Generales del Grupo. La figura del Co-
ordinador de Calidad de los Comités de
Calidad, la asume en el Consejo el Di-
rector Corporativo de Calidad. El Con-
sejo se retine cada dos meses, analiza el
progreso que se va consiguiendo en las
distintas unidades de negocio y promue-
ve acciones de refuerzo.

Las acciones de mejora se canalizan
mediante los Grupos de Participacién
en la calidad total.

Existen tres tipos de grupos: Funcio-
nales, Multifuncionales o Equipos de

Mejora y de Desarrollo.

- Grupos Funcionales

Estdn constituidos por el jefe de la
funcién correspondiente y sus subordi-
nados directos.

Son responsables de la mejora de su
funcién, de la relacién con sus clientes

internos (interaccién) y con sus

Trabajan sobre la base de indicadores de
gestién.

Pueden llegar a constituirse hasta en
los niveles inferiores, donde ya se con-

funden con los grupos de desarrollo.

- Equipos de Mejora

Son los equipos interdepartamenta-
les designados por el Comité. Su gran
virtud reside precisamente en la accién
de ruptura de barreras entre dreas y su
impulso hacia la calidad y la mejora.
Significan competitividad y mejora per-
manente frente a estancamiento y “apa-
gafuegos”.

Pueden ser temporales para la reso-
lucién de un proyecto o permanentes

para la mejora de un 4rea concreta.

- Grupos de Desarrollo

Se trata de grupos de mejora consti-
tuidos por empleados voluntarios del
mismo drea de trabajo que se retinen pa-
ra sugerit acciones de mejora dentro de
su dmbito de trabajo. Se trata de lo que
en otras organizaciones se denominan
Circulos de Calidad.

Respecto de nuestra politica de re-
conocimiento, ante el dilema de remu-
neracién econdémica o no, en nuestra
empresa hemos establecido un sistema
de reconocimientos al esfuerzo por la
mejora de la calidad que no contempla

una gratificacién econémica. Hay

proveedores y de su competitividad.

04) una serie de premios y actos publi-
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cos que estan siendo muy bien acogidos
por los participantes; no hemos tenido
ningtn problema en este sentido.

El reconocimiento se produce en
varios momentos:

1. Cada vez que un grupo de mejora
termina el proyecto encomendado, tie-
ne lugar una presentacién de resultados
ante el Comité Director correspondien-
te, lo que de por sf ya significa una im-
portante motivacién.

El propio Comité reconoce la labor
realizada y se entrega un pequefio obse-
quio.

2. Anualmente (o cada seis meses,
en algin caso), se lleva a cabo un acto
de reconocimiento a los grupos destaca-

dos dentro de cada fabrica.

El propio Comité Director asiste al .

acto y entrega un diploma al “esfuerzo
continuado” y un obsequio puramente
simbélico.

3. Anualmente se lleva a cabo una
Jornada de Calidad a nivel Grupo Alca-
tel Stdndard en la que se reconoce pu-
blicamente a los grupos mds destacados,
de entre los propuestos por todos los
Negocios, asi como a un Area concreta
por su labor continuada hacia la mejora
de la calidad.

Es un acto piblico en el que el
Presidente hace entrega de un diploma
y un obsequio personalizado que eco-
némicamente es igualmente sim-

bélico.

Este es a grandes rasgos nuestro sis-
tema de reconocimientos que, como ya
he dicho, funciona satisfactoriamente.

En cuanto a la formacién en calidad
total distinguimos dos tipos de progra-
mas:

- Programa de difusién que se impar-
te en sesiones de unas tres horas con
asistencia del jefe/mando y con impor-
tantfsimo coloquio con los asistentes en
nimero de unas veinte personas por se-
sién.

Mis de 6.000 personas han recibido
esta formacién en los dltimos afios, cu-
briendo pricticamente todo el personal.

- La formacién de los grupos de me-
jora en seminarios de unas veinte horas,
al que han asistido los miembros de los
equipos de mejora y grupos de desarro-
llo.

Esta formacién ha tenido lugar prin-
cipalmente en los Gltimos cinco afios:
mds de 2.000 personas la han recibido.

La formacién versa sobre metodolo-
gia de resolucién de problemas, trabajo
en equipo y tratamiento y andlisis de
datos, principalmente.

Nuestros primeros circulos de cali-
dad se crearon a principios de 1984 vy,
como en la mayoria de las empresas, en
una fabrica: concretamente en nuestra
fabrica de Toledo. Los objetivos que se
perseguian tenian absoluta actualidad.

- Motivacién hacia el trabajo

bien hecho.
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- Integracién en el propio trabajo.

- Una accién de mejora continua
sobre el proceso.

- Mayor comunicacién y satisfac-
cién de la persona en su actividad labo-
ral.

Tengo que decir que el periodo de
arranque fue dificil porque se estaba in-
corporando una forma de gestién de las
personas absolutamente distinta: resul-
taba que en la nueva época el trabajador
no era un elemento més en el ciclo pro-
ductivo, sino que podia expresar libre-
mente sus ideas sobre el trabajo, incluso
ante la propia direccién, y, ademads, és-
tas se implantaban.

Unos apuntes muy breves, pero sig-
nificativos, sobre la implantacién de los
Circulos de Calidad podian ser:

- Se informé a los representantes
sindicales sobre el significado de estos
grupos de mejora previamente a su im-
plantacién: nunca hemos tenido proble-
mas a este respecto.

M4s adn, algunos de los represen-
tantes sindicales eran miembros de estos
circulos resultando ser, incluso, algunos
de los més activos.

- Las reuniones de los Circulos se
han venido celebrando durante la jor-
nada de trabajo en aulas especiales y
han tenido libertad absoluta para elegir
el problema a resolver e incluso en la
eleccién de su propio lider.

- No han recibido recompensas

206

econdémicas y su mayor fuente de moti-
vacién ha sido:

- su propia satisfaccién por su parti-
cipacién activa en la mejora;

- las presentaciones de los proble-
mas resueltos ante el Comité Director
de la Fébrica;

- el sistema de reconocimiento esta-
blecido, destacando a los mejores a tra-
vés de obsequios simbélicos, visitas a
empresas (incluso extranjeras) y diplo-
mas.

Las mayores dificultades habria que
buscarlas en algin caso en los técnicos y
mandos relacionados con el 4rea de tra-
bajo del grupo.

~ Aqui es necesario decir que el pro-

grama debe explicarse y ser claramente
asumido por todas las personas relacio-
nadas con las dreas donde se implanta.
Esto es muy importante.

Otra dificultad verdaderamente cri-
tica puede ser el hecho de que no se im-
plante o se demore inexplicablemente
la implantacién de cualquier propuesta
de mejora: es necesario dar especial ce-
leridad a los cambios, incluso creando
cauces especiales para formalizar su im-
plantacién.

En el momento actual, los Circulos
de Calidad estén plenamente integrados
en nuestra organizacién de calidad to-
tal/mejora permanente. M4s adn, puedo

decir que muchos de ellos, en su

i entusiasmo por la accién de mejo-
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ra, contagian a otros equipos de mejora
creados en su entorno.

Desde 1986 estamos designando
“Grupos de Desarrollo” a estos Circulos
de Calidad. En aquel momento, con la
antigua cultura de calidad, se podia con-
siderar que se trataba de una accién pa-
ra mejorar sélo la calidad del producto o
una nueva exigencia del Departamento
de Calidad.

La realidad es que, en el momento
actual, los Grupos de Desarrollo estdn
presentes también en 4reas distintas a
los talleres, como puede ser Compras o
Servicios Generales o Secretarfas, y re-
suelven problemas de todo tipo.

Actualmente todas las Fébricas tie-
nen Grupos de Desarrollo y su activi-
dad sigue en plena vigencia a pesar de
las necesarias reducciones de plantilla
que se han llevado a cabo: esto podria
ser un buen ejemplo del vigor e impulso
entusiasta de estos Grupos de Desarro-
llo.

La evolucién de la actividad de los
Grupos de Desarrollo ha seguido un rit-
mo creciente a pesar de la reduccién
continuada de plantilla que hemos teni-
do que experimentar. Desde los dos gru-
pos piloto que se crearon en la factorfa
de Toledo en 1984, han pasado a 37
grupos, que representan mis del 40% de
la plantilla de esa factoria. Estan obte-
niendo una cifra de ahorro de unos

100 millones/afio, que menciono

como anecddtico puesto que para mi no
es el objetivo principal.

A nivel de la Compafifa, se consoli-
daron algunos grupos a partir de 1987 y,
en la actualidad, existen 90 Grupos de
Desarrollo, principalmente en las facto-
rias aunque se estdn extendiendo hacia
otras areas.

Merece destacarse también la activi-
dad de estos grupos hacia el exterior.
LLos mejores grupos son invitados a par-
ticipar en foros nacionales sobre Circu-
los de Calidad presentando sus propias
experiencias; incluso se solicita su parti-
cipacién en otras empresas donde se
quiere promover esta actividad.

En cuanto a los resultados cuantita-
tivos, cada proyecto se refiere a la mejo-
ra de un drea concreta de una determi-
nada fdbrica. Pueden imaginar que, da-
do el ndmero de proyectos, éstos han si-

do muy diversos y dificiles de resumir.

Puedo hablarles de:

- La reduccién generalizada del ni-
vel de rechazos con un descenso prome-
dio del 35% (Toledo).

- Aumento en la capacidad de res-
puesta con reducciones de ciclo produc-
tivo de hasta el 60% del tiempo de res-
puesta.

- Ahorros conseguidos en una f4bri-
ca con més de 750 Mpts. de despilfarro

eliminado.

! - Reduccién a priacticamente
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“cero” de la devolucién de facturas im-
procedentes.

- La reduccién de los reparos de Ins-
talaciones en un 60% y del total de re-
paros de aceptacién de un 55%.

Ademads, debemos resaltar algunos
resultados cualitativos por su importancia
como el cambio en las actitudes de las
personas que, al fin y al cabo, es el obje-
tivo principal del programa.

- En primer lugar la sensibilidad hacia
el cliente, hacia la calidad.

- En segundo lugar el nivel de partici-
pacién en el programa y los proyectos de
mejora alcanzados.

En este momento podemos hablar
de 550 proyectos de mejora con més de
1.800 personas involucradas y resultados
espectaculares en muchos casos.

- Hemos avanzado ostensiblemente
en el trabajo en equipo. El elevado ndime-
ro de equipos de mejora ha influido de-
cisivamente en este cambio.

- El concepto cliente interno ha ca-
lado decisivamente en las distintas fun-
ciones.

- La comunicacién y la informacién
se han extendido de forma sustancial.

Evidentemente, este progreso es mas
visible en las funciones que participan
directamente en la produccién, pero
puedo asegurarles que estd calando sor-
prendentemente en dreas tan dispares
como Contabilidad y Personal: ya

hay varios Circulos de Calidad en

estas 4reas y esperamos obtener resulta-
dos més importantes en los préximos
meses.

Nos hemos trazado un objetivo difi-
cil pero claro; es nuestro gran reto de los
préximos afios: ser una empresa lider en
calidad en la Europa sin fronteras.

Ya tenemos recorrido un importante
camino hacia la calidad total: ahora se
trata de acelerar el ritmo de cambio.
Nuestros planes estratégicos ya estdn
planteados con este objetivo prioritario;
nuestros equipos directivos ya han asu-
mido este reto; las bases del proceso de
mejora permanente ya han arraigado en
todas las 4reas.

Ademds estamos empezando a cose-
char resultados: estamos percibiendo en
nuestros clientes satisfaccién por el
avance conseguido en calidad. Nuestros
proyectos de exportacién estdn reci-
biendo felicitaciones por el éxito obte-
nido en la calidad de nuestros productos
y servicios... Pero todavia hay mucho
camino por recorrer y conocemos nues-
tras debilidades: por eso es un reto y por
eso lo hemos aceptado.

Para terminar, sefioras y sefiores,
quisiera compartir con Vds. mi creencia
de que la calidad total s6lo es posible en
un clima de apertura, respeto, confianza

y ejemplo basado en una visién positiva

del hombre.

208) Muchas gracias.
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uenos dias a to-
dos. En primer
lugar, gracias por
esta oportunidad de
compartir con Vds.
una experiencia de
gestion en el sector de
la Sanidad Publica
que, como ha sido co-

mentado hace un mo-

importante en lo so-
cial y en lo politico,
venia siendo pospues-
ta desde hacia afios,
debido a complicadas
discrepancias en las
interpretaciones de las
competencias sobre
Seguridad Social. Co-

mo elemento de refe-

mento aqui, es un sec-
tor particularmente
critico y criticado. Les voy a presentar
brevemente la experiencia de gestién de
la sanidad del Pais Vasco durante el peri-
odo 87-91; si esta experiencia hubiera de
ser caracterizada con algin slogan que
reflejara la intencién fundamental por la
que fue impulsada, podria ser definida
como una reforma orientada al usuario.

En primer lugar, y antes de abordar
el tema central que nos ocupa, diré dos
palabras sobre el contexto politico en el
que tuvo lugar. En la Comunidad Auté-
noma del Pais Vasco se formé en 1987
uno de los primeros gobiemos de coali-
ci6én de la historia reciente de nuestro
pafs, por un acuerdo entre el Partido
Nacionalista Vasco (PNV) y el Partido
Socialista de Euskadi (PSE-PSOE). Una
parte muy fundamental del contenido
de este acuerdo era la transferencia de
los servicios sanitarios de la Seguridad
Social (INSALUD) al Pais Vasco. Esta

rencia, cabe recordar
que el INSALUD habia
sido ya transferido a Cataluia y a Anda-
lucia en 1981 y en 1984, respectiva-
mente.

Unos pocos datos para aquellas per-
sonas que no estan familiarizadas con el
Pais Vasco. Este tiene aproximadamente
los mismos kilémetros cuadrados que
Madrid (algo mas de 7.000); esta dividi-
do en tres provincias, cada una de las
cuales tiene en sus respectivas Diputa-
ciones Forales un auténtico gobierno
provincial, que, entre otras competen-
cias, recauda los impuestos. La pobla-
cién total es de unos 2,2 millones de ha-
bitantes, con un nivel de desempleo que
entonces se situaba en el 20%; la econo-
mia industrial tradicional se hallaba en
crisis y el escenario politico, por la pre-
sencia del terrorismo y la complejidad
de las relaciones politicas, podia ser des-
crito como uno de los més sofisticados y

complejos que puedan ser encon-

transferencia, extraordinariamente

trados hoy en Europa.
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En este marco de cosas, la transfe-
rencia del INSALUD representaba un hito
importante, por su propia dimensién y
repercusién social y por ser uno de los
componentes bésicos que materializa-
ban en algo concreto el Acuerdo de Go-
bierno. Por parte del Partido Socialista,
me correspondi6 la responsabilidad del
Departamento de Sanidad dentro del
Gobierno de Coalicion. Y éste es el mo-
mento de testimoniar que, lo que de
bueno haya podido haber en aquel pro-
ceso de gestion de la sanidad vasca, fue
debido al trabajo y al entusiasmo de mu-
chisimas personas, pero fue hecho posi-
ble por el apoyo y el liderazgo politico
que representaba D. Ramén J4uregui,
entonces Vicepresidente del Gobierno
vasco por el Partido Socialista de Euska-
di (PSE-PSOE).

Casi todos asumimos que la sanidad
es un sector en crisis; una crisis en la
que es mas evidente lo que ya no sirve,
de aquello que tenemos, que el cémo
debemos actuar en el futuro. En este
sentido, comparto la opinién de la in-
mensa mayoria de los espafioles, expre-
sada en la encuesta que llevé a cabo el
profesor Blendon de Harvard, para la
Comisién Abril: nuestro pafs precisa re-
formas profundas en el sistema sanitario.
Son reformas estructurales y organizati-
vas radicales, notablemente complejas

aunque factibles, pero que por su

propio calado tienen como condi- |

cién de viabilidad la previa obtencién
de legitimacién y apoyo por parte de la
poblacién y la participacién de los tra-
bajadores sanitarios, fundamentalmente
los médicos (el “publico interno”). Te-
niendo esto en cuenta, nos propusimos
una estrategia clara de marketing (inter-
no y externo) de los servicios sanitarios
publicos para que, desde el primer mo-
mento, las transferencias del Insalud al
Pais Vasco se acompaifiaran de mejoras
palpables en los servicios sanitarios para
los ciudadanos, que generasen expecta-
tivas positivas ante la nueva etapa de la
sanidad vasca, y de esta manera sirvie-
ran para generar el impulso que requie-
ren los cambios mds complejos y difici-
les que precisa nuestro sistema sanitario
publico.

Estas reformas son las que les voy a
comentar a continuacién. La obligacién
de ser muy concreto y rdpido en su pre-
sentacion tiene el riesgo de no hacer
justicia a la complejidad y significado de
muchas de estas reformas.

1. Disefio de una imagen corporati-
va nueva para el Servicio Vasco de Sa-
lud/Osakidetza

El Gobierno tomé posesién el 12 de
marzo del 87 y la transferencia estaba
prevista para el 1 de enero de 1988. Por
lo tanto, hubo un tiempo preciso para su
preparacién. Una de las primeras cosas

que planteamos fue la creacién de

una nueva imagen corporativa para
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el Servicio Vasco de Salud/Osakidetza.
Esta imagen de marca de la nueva sani-
dad vasca tenia que transcribir lo que
deberian ser las sefias de identidad en la
nueva etapa: modernidad, servicio de
calidad personal y atento, compromisos
de mejora, etc. Para difundirla anuncia-
mos el propio hecho de la transferencia
con un slogan: “sALUD/a 1988”. El texto
de los anuncios fue cuidadosamente
planteado para despertar expectativa e
ilusién en la nueva etapa de los servi-
cios sanitarios de la Comunidad Auté-
noma. El disefio del material gréfico y
de los textos fue el mismo que puede
emplear una compaiiia de sanidad pri-
vada y queria constituir una promesa de
cambio, indicando con ello la orienta-
cién de trato personalizado y amable
que se buscarfa en la gestién de la sani-
dad.

2. Nuevo sistema de cita previa tele-
fénica para todos los servicios de aten-
cién primaria

En segundo lugar, para que los anun-
cios y las promesas de la transferencia
no estuvieran vacfos de contenido, al
mes y medio de asumir ésta se puso en
marcha un servicio que claramente cam-
bié el panorama de los ambulatorios
vascos de la Seguridad Social: este servi-
cio fue el sistema de “cita previa”. Este
sistema modificaba el procedimiento
tradicional por el cual se accedia al

médico en los ambulatorios; hasta

entonces habia que coger un nimero y
esperar no menos de dos horas; con el
nuevo sistema de cita la espera nunca
serfa mayor de 20-30 minutos, se evitari-
an las colas en las consultas y los médi-
cos podrian distribuir mejor el tiempo
sabiendo cudntos pacientes tendrian que
atender. En el marketing de este nuevo
servicio era preciso llegar a todos. Cada
dia 60.000 ciudadanos acuden al médico
y por ello se buscé que las panaderias
colaborasen con nosotros poniendo en
sus bolsas los nimeros de teléfono, lo
mismo en las marcas de productos l4cte-
os, etc. El éxito fue evidente, porque
una parte de esta estrategia consistia en
llevar a la opinién pablica el convenci-
miento de que incluso dentro del esque-
ma de organizacién de los servicios exis-
tente es posible mejorar las cosas. Invi-
tamos a la televisién a filmar los ambu-
latorios el dia antes y a filmarlos el dia
siguiente: el cambio era obvio.

Como Vds. saben, un afio o dos des-
pués, esta medida fue implantada en to-
do el pais y ha sido una de las que mds
cambio ha traido a los usuarios de los
servicios sanitarios. La cita previa requi-
ri6 seis meses de preparacién, la contra-
tacién de 500 lineas telefénicas, la con-
tratacién temporal, en aquel momento,
de 120 personas para atender estas lla-
madas y el entrenamiento de estas per-

sonas para responder telefénica-

mente de una manera adecuada a

LAS EXPERIENCIAS EN MARCHA
EN LA ADMINISTRACION ¥ LA EMPRESA



las demandas de los usuarios. Fue una
apuesta arriesgada como primer signo de
cambio e innovacién, pero representd
un importante espaldarazo para otras
iniciativas de modemnizacién.

3. Ampliacién de la cobertura de los
servicios sanitarios pablicos (universali-
zacién). Supresién de la beneficencia

La tercera medida en orden crono-
légico fue la ampliacién de la cobertura
de los servicios sanitarios publicos, su
universalizacién con la supresién de la
beneficencia. La Seguridad Social ha
ido ampliando progresivamente la co-
bertura sanitaria de la poblacién a dis-
tintos colectivos, pero quedaban perso-
nas en sectores sin trabajo y marginadas
que en unos casos dependian de la cari-
dad publica de los Ayuntamientos (be-
neficiencia) y en otros, no tenian ni
eso. Pues bien, en marzo de 1988 a estas
personas se les dio cobertura sanitaria
en el Servicio Vasco de Salud/Osakidet-
za (Svs/0). Este hecho tenia un enorme
valor politico y social, adem4s de su uti-
lidad en el aspecto organizativo (para
hacer posible la emisién de la tarjeta in-
dividual con las bases de datos poblacio-
nales existentes); constitufa también un
importante mensaje que nos interesaba
mucho transmitir: la apuesta del Go-
bierno por una sanidad pablica fuerte y
para todos, con servicios publicos de ca-
lidad que, ademds de ser accesibles a

todos, fueran usados por todo el

mundo, por todo el espectro social de la
poblacién vasca. Esta consideracién es
importante para evitar fenémenos que
podriamos llamar neobeneficencia: el
hecho de que los servicios publicos sean
accesibles, pero sélo los utilicen aqué-
llos que no tienen otra alternativa; ello
crearfa una dualidad clasista en la sani-
dad, que ciertamente no formaba parte
del ideario con el que nosotros trabajé-
bamos en el Gobierno Vasco.

4. Tarjeta Individual Sanitaria (TIS)
y con ella la eleccién libre y personal de
médico de cabecera

La Tarjeta Individual Sanitaria (TIS)
hacia posible la libre eleccion de médi-
co de cabecera. Como Vds. saben, desde
los afios 40 hasta aqui para la Seguridad
Social, los ciudadanos de este pafs exis-
timos agrupados en nuestras respectivas
cartillas de la Seguridad Social, de tal
manera que la capacidad de elegir médi-
co se limita (cuando es posible), exclu-
sivamente al titular de la cartilla; ade-
mads, todo el sistema no hospitalario de
servicios sanitarios estd organizado en
base a la cartilla. Personalizar e indivi-
dualizar el servicio publico sanitario es
una de las primeras condiciones de su
aceptacién y de su mejora. Por ello se
puso en marcha la Tarjeta Individual
Sanitaria (TIs). Se empez6 por los ni-
fios, aprovechando para subir la edad

pedistrica de 7 a 14 afios y para re-

@;23 formar la organizacién de los servi-
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cios de pediatria, porque el sistema por
el cual se organizaba este servicio no te-
nia que ver con los nifios, sino con el
ntimero de cartillas, ddndose el caso de
no haber pediatras donde habia nifios, y
viceversa; ampliar la edad era dar m4s
trabajo a los pediatras y mejor atencién
a los nifios, ademads de ir a favor de
planteamientos ampliamente apoyados
por los especialistas. Para los adultos, la
TIS significaba la “personalizacién” de la
sanidad, la libertad de elegir, la facilidad
en los procedimientos administrativos y
un mejor servicio médico. Esta es una
de las reformas de m4s calado potencial
para mejorar la sanidad, y su potencial
se ird viendo con el paso del tiempo.

5. Impulso a la Salud Pdblica, como
parte de la estrategia de innovacién sa-
nitaria

La Salud Publica incluye cosas que
normalmente los ciudadanos no ven ni
son conscientes de ellas, excepto cuan-
do suceden tragedias como fue el episo-
dio de la colza. La Salud Publica fue un
drea prioritaria de actuacién: desde la
cloracién del agua al disefio de sistemas
de control de higiene alimentaria, de tal
forma que en tres afios las intoxicacio-
nes alimentarias se redujeron a la mitad.

6. Servicio Dental Infantil. Politica
de salud dental

Nuestro pais es el Gnico de nuestro

nivel de desarrollo del que se puede

boca para la sanidad puiblica. Los tinicos
servicios dentales publicos son la aten-
cién de emergencias y extracciones, y la
salud publica dental es un 4rea relativa-
mente virgen. No obstante, las encues-
tas sefialan la salud dental como una de
las preocupaciones de salud mds senti-
das por la poblacién. La salud bucoden-
tal es adem4s el campo donde mejor se
puede hacer medicina preventiva y pro-
mocién de la salud. Este fue nuestro tra-
bajo en este 4drea: fluorar las aguas de
consumo (una medida que puede redu-
cir la incidencia de caries en un 60%),
formar a ocho personas en salud piblica
dental, y, sobre todo, la puesta en mar-
cha en 1990 del Servicio Dental Infantil
para la atencién a nifios de 7 a 15 afios
mediante un sistema incremental por el
cual, cada afio, accede al servicio una
nueva generacién o cohorte de nifios,
de tal manera que en 1997 todos los ni-
fios entre 7 y 15 afios del Pais Vasco
tendrdn servicios dentales. En la mayor
parte de los casos son los dentistas pri-
vados, adheridos a un sistema de pago
capitativo (una cantidad de dinero fija
por nifio y afio) los que atienden a los
nifios; de este modo, es un sistema eco-
némico, que ademds incentiva la pre-
vencién mds que el tratamiento. Fue di-
sefiado aprovechando las mejores expe-
riencias de otros paises, y contando con

el asesoramiento de los mejores ex-

decir que los ciudadanos no tienen

pertos, de modo que dificilmente se
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podria obtener més en salud dental por
menos dinero.

Como es facil de imaginar, éste ha
sido un programa extraordinariamente
eficaz y popular. No obstante, al mismo
tiempo topé con notables dificultades,
muchas mds de las previstas, entre los
dentistas. Pensamos que ellos lo recibiri-
an extraordinariamente bien y resulté
casi lo contrario: muchos hubieran pre-
ferido un servicio publico aparte, y es un
tema tan interesante que bien merece
algiin comentario en el coloquio.

7. Otras innovaciones y nuevos ser-
vicios.

Ademads de los cambios comentados
hasta aqui, se pusieron en marcha otras
reformas y nuevos servicios, alguno de
los cuales les voy a mencionar breve-
mente. Entre ellos destaca por ejemplo,
la Carta de Derechos y Obligaciones de
los usuarios del Servicio Vasco de Sa-
lud/Osakidetza. Esta incluye un nuevo
sistema de tramitacién de quejas y suge-
rencias, en el cual se fijaba el reto de
que en menos de un mes, toda aquella
persona que tuviera algin motivo de
queja de los servicios publicos, habria de
tener una respuesta. Esta medida fue re-
forzada con la puesta en servicio de un
teléfono 900 al que cualquier ciudadano
del Pais Vasco puede llamar, tanto para
dar cuenta de alguna queja como para

preguntar cualquier cosa sobre los

de los servicios o reclamar la tarjeta in-
dividual. En no pocas ocasiones el mis-
mo trdmite de la queja es un elemento
que imposibilita el que la queja se mate-
rialice, y nos interesaba muchisimo sa-
ber qué opinaban nuestros clientes, la
poblacién a la que prestamos servicios;
resolver las quejas era un buen sistema
de mejora del servicio, ddndole valor a
lo que los tedricos del management lla-
marian GPQ (gestién por quejas).

Otro elemento de servicio lo consti-
tuyeron las Guias de Servicios Sanita-
rios, similares a las que tienen las com-
pafifas de seguros sanitarios privados,
que suelen distribuir un libro con los
servicios que ofrecen, sus médicos, a
dénde acudir, cémo hacerlo, etc.; el Ser-
vicio Vasco de Salud/Osakidetza edité
para cada provincia una gufa con estas
caracteristicas; en ella se inclufan las di-
recciones y teléfonos de hospitales, los
nombres de los médicos, de los servicios,
los derechos de los pacientes, qué hacer
en caso de urgencia, etc.

Las listas de espera son poco tolera-
bles en cuanto sobrepasan un determi-
nado tiempo. También en este campo se
dieron actuaciones especiales. Es impor-
tante explicar a la poblacién que las lis-
tas de espera, cuando son de duracién
excesiva, son un fenémeno complejo,
resultado de muchas ineficiencias, tam-

bién de la limitacién de recursos

servicios sanitarios, pedir una guia

294 disponibles, y que, en cualquier ca-
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so, vamos a poder eliminarlas, como se
ha demostrado en otros paises mejor or-
ganizados y més prosperos que el nues-
tro. No obstante, ademés de la impor-
tancia de mantener informados a los
que esperan y de dar transparencia a las
listas, es obligado hacer periédicamente
un esfuerzo para dejarlas en un nivel
més aceptable, al igual que en las casas
se hace un esfuerzo periédico para lim-
piar més a fondo. Anualmente hicimos
este esfuerzo, que fue, intencionada y
explicitamente, mucho mayor al final
del periodo de los cuatro afios de legisla-
tura.

Los procedimientos burocriticos
que afectan a los pacientes fueron revi-
sados todos ellos; asf por ejemplo, el que
obligaba a los pacientes a abonar de su
bolsillo las prétesis ortopédicas para
posteriormente reclamar y esperar su re-
embolso. Fueron también revisados
otros procedimientos administrativos: el
famoso volante conocido como P-10
(una especie de pasaporte de la burocra-
cia sanitaria), los sellados obligados en
volantes, etc.

La atencién hostelera en los hospi-
tales fue también abordada en lo que se
llamé Plan de Mejora Hospitalaria, que
no pudo ser completado durante este
periodo. No obstante, se pusieron en
marcha muchos servicios de este Plan:
la posibilidad de elegir mend, corti-

nas de separacién (los pacientes

quieren un minimo de privacidad), TV
de monedas en las habitaciones (una
medida sin coste para los hospitales), la
informatizacién de la cita a los pacien-
tes hospitalarios, coordinando citas am-
bulatorias y hospitalarias; mayor dispo-
nibilidad de teléfonos (se sabe que lla-
mar por teléfono a un hospital es inne-
cesariamente dificil); pequefios detalles
de conservacién y decoracién, pintura,
etc. Todos ellos, detalles de comodidad
que nos pueden parecer menudencias;
pero una buena organizacién de servi-
cios es la que cuida los detalles. Otro
detalle importante: los sillones en los
que muy frecuentemente tienen que pa-
sar la noche los parientes de los enfer-
mos: se disefié un nuevo sillén para ha-
cer posible una postura cémoda para
dormir.

Hay una categoria de detalles que
merecen, por su importancia en los ser-
vicios sanitarios, un comentario espe-
cial: por ejemplo, una buena relacién
personal médico-paciente. De todas las
investigaciones sociol6gicas sobre la sa-
tisfaccién de los pacientes/clientes en sa-
nidad, destaca sobre cualquier otro tema
que el factor més basico de insatisfac-
cién con los servicios recibidos radica en
una pobre relacién personal entre el pro-
veedor de servicio y el receptor del mis-
mo, entre el médico responsable y el pa-

ciente. Por ello, nos planteamos que

los enfermos que van al hospital de-
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bian conocer quién es su médico respon-
sable, sin tener que bucear su nombre
entre los boligrafos que los médicos so-
mos aficionados a llevar en nuestras ba-
tas. Con este fin editamos (quiza por pri-
mera vez en la sanidad publica en nues-
tro pafs) tarjetas de visita para los médi-
cos para ser entregadas a sus pacientes
nada mas llegar, como signo de una nue-
va cultura profesional de servicio. En es-
ta misma linea se hizo un importante es-
fuerzo, con reuniones con numerosos
médicos para reinventar en la sanidad
publica, hasta ahora no poco desperso-
nalizada, el viejo/nuevo estilo de rela-
cién médico-paciente: crear las condi-
ciones para volver a utilizar en los hospi-
tales publicos los signos que médicos y
pacientes aprecian, porque son simbolo
de buen servicio profesional, de deferen-
cia mutua, y dignifican el ejercicio médi-
co profesional: saludar al paciente d4n-
dole la mano, entregarle la tarjeta de vi-
sita, ponerse a su disposicién y a la de su
familia para todo aquello que precise du-
rante su estancia en el hospital, informar
al paciente de que aunque le verdn y tra-
tardn diversos médicos, uno sélo es el
responsable de su atencién médica, etc.
Por supuesto, a nivel del médico de ca-
becera hay también todo un mundo de
posibilidades que explorar en esta direc-
cién; el primer paso es la posibilidad de

libre eleccién de médico, facilitado

La enumeracidn de estas actuaciones
no quiere significar que se solucionaran
los muchos problemas de la sanidad en
el Pais Vasco, en general comunes a los
del resto de la sanidad espafiola.

Su presentacién pretende ilustrar un
caso practico de esfuerzo por hacer los
servicios mejores para los pacientes, ac-
tuando en todas las dimensiones favora-
bles y utilizando todos los medios que
han sido mencionados antes para detec-
tar las preferencias de la poblacién y los

deseos de los pacientes.
Conclusién

En conclusién, éstos son algunos de
los aspectos y ejemplos que les queria
mencionar para ilustrar las intenciones,
esfuerzos y realizaciones de la gestién sa-
nitaria en el Pais Vasco durante los afios
1987/91. Se trata, en resumen, de una
actuacién que tenfa como hilo conduc-
tor fundamental lograr el aprecio de los
vascos por sus servicios sanitarios publi-
cos a través de la mejora, en todas las
dimensiones que fue posible, del servi-
cio y la atencién al paciente/cliente.
Partiendo de unos principios sélidos de
lo que debe ser un servicio publico, y en
contraste con polfticas sanitarias centra-
das en discursos de ‘modelos’, en esta
experiencia hemos pretendido poner el

oido en tierra, tratando de ofrecer a

por la tarjeta individual.
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que respondan a sus expectativas y sus
demandas. Esto, como era de esperar, se
ha reflejado en la aceptacién, el respal-
do y el aprecio que la poblacién del Pais
Vasco manifesté y manifiesta por su Set-
vicio Vasco de Salud/Osakidetza, simbo-
lo de calidad de vida y solidaridad civi-
ca. Y de esto se trataba.

Los aspectos de “servicio al pacien-
te” comentados aqui, con toda su im-
portancia, constituyen solamente una
faceta de una gestién mucho mas amplia
en la aproximacién a la calidad y a la
excelencia en los servicios publicos. La
gestién econdmica, siempre dentro del
presupuesto, sin generar déficit, fue un
elemento prioritario; igualmente lo fue
una estrategia de largo alcance, muy es-
pecialmente dirigida a los médicos y al
conjunto del personal del Servicio Vas-
co de Salud/Osakidetza, nuestro “publi-
co interno”. Uno de los grandes proble-
mas que tenemos en Nuestros servicios
publicos es la alienacién existente entre
los servidores publicos y las institucio-
nes en las que trabajan; en particular la
no identificacién de nuestros médicos
con sus hospitales es uno de los proble-
mas més serios que tendremos que abor-
dar en la sanidad espafiola.

Posiblemente sea cierto que la sani-
dad publica, como tantas otras cosas

complejas, no tenga solucién. Afortuna-

damente, lo que si tiene es una casi infi-
nita capacidad de mejora. Hay sectores
y temas, como es la sanidad publica, en
donde tendremos siempre tensién de
cambio: las soluciones de hoy son pro-
blemas mafiana y ademds, en un Estado
democrético, siempre seré preciso legiti-
mar y lograr apoyo para las transforma-
ciones més necesarias que, frecuente-
mente, son las que van a contracorrien-
te de ideas profundamente arraigadas ya
sea en el “piblico interno”, o en una
parte importante de la sociedad. Re-
cientemente, en Suecia, me comentaba
una persona responsable de sus servicios
sanitarios, han tenido el asesoramiento
de un grupo de economistas extranjeros
prestigiosos, a los que les han pedido
opinién experta sobre la crisis de la sa-
nidad y del Estado de bienestar sueco. El
titulo de su informe La crisis que nunca
existi6, las tensiones que siempre tendre-
mos con nosotros, no puede ser més indi-
cativo de algo que he pretendido trans-
mitirles: la sanidad puablica (financia-
cién publica y acceso universal) es, sin
duda alguna y a pesar de las crisis, una
garantia irrenunciable de equidad y
también de eficiencia. Sin embargo, sé-
lo el esfuerzo continuo por mejorar los
servicios y su calidad asegurar4 el apoyo
de la poblacién, que es su unica garantia

para el futuro. Gracias.
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sean cada vez mis se-
guros, mas fiables y
mds adecuados para el
uso a que van destina-
dos.

hovstais, | A ello se anade
que en el marco de la
Comunidad Econémi-

ca Europea, todos los

organismos competen-

Durante los ulti-
mos afios, como Vds.
conocen, estamos asistiendo a una gran
evolucién en los habitos del mercado.
Los mercados cada vez son menos mert-
cados cautivos, en que cada cliente te-
nia unos proveedores muy especificos
que eran siempre los que le suministra-
ban sus productos, y se estdn haciendo
més globalizados e interdependientes.

Por otro lado, el nivel de exigencia
de los consumidores que cada vez estan
mejor organizados y tienen mayor infor-
macién, estd haciendo que lo que es el
precio de un producto quede relegado a
un segundo plano y se tenga mds en
cuenta las prestaciones que dan los pro-
ductos, en lugar del precio.

Se ha pasado un poco de elegir a los
clientes, cuando -Vds. lo recordaran- a
la hora de comprar un producto habia
que comprar el producto que ofrecia el
proveedor; para llegar a ser elegidos por
ellos. Y eso ha dado lugar a que, en

el lado de la oferta, los productos

tes han creado una
doctrina comunitaria
en cuanto a la calidad y a la seguridad
industrial, segin la cual todos aquellos
productos que tengan una calidad de-
mostrada, y digo bien calidad demostra-
da, no podrén ser discriminados ni en su
distribucién ni en su comercializacién.
Todo esto ha dado lugar a que en todos
los paises industrializados, concretamen-
te en lo que es el entorno comunitario,
se haya empezado a considerar la cali-
dad como uno de los factores determi-
nantes de la competitividad de las em-
presas y como clave para obtener éxito
en este mercado, como decfa antes, cada
vez més globalizado.

En este marco, el Ministerio de In-
dustria, Comercio y Turismo, después de
una serie de campafias que comenzaron
a partir del afio 87 hasta el afio 89,
abordé un plan cuatrienal, que es el
Plan Nacional de Calidad Industrial,

que tiene un presupuesto de 12.135

millones de pesetas (figura 1), con
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FIGURA 1 PresupuesTO DE PNCI 1990-1993
A Presupuesto Mpta. Evolucién
reas |1990] 1991 I|—92 ][ 199J Totaj porcentual
T o F{s% —
15% \
(1) Difusién de la calidad 14% AN
400 ) 400 | 419 | 432 |1.651 13%
y sus elementos 12% AN
11%
90 91 92 93
m [ 38% ——————
37% _"—ﬁ

(2) Ayuda a la implantacién 36%
de sistema de gestién de 900 | 989 {1.08671.193|4.168| | 35%
la calidad ‘ 34%

‘ 33%
‘ 90 91 92 93
‘ 10% —
N 9%
8% ---- /
(3) Formacién de personal 150 | 213 | 251 | 302 | 916 7%
on L
5%
90 91 92 93
—— . —- - . -
o ﬂ (’_F 47%
i ‘ 46%

(4) Inversion en 45%
infraestructura de la 1.158|1.253]1.370,1.498|5.279| | 44% b
calidad 43%

a2%
i 90 91 92 93
f ‘ 5%
4%
3%
(5) Estudios y seguimiento 25 129 | 32 | 35 |1 2%
1%
0%
J J 90 91 92 93
|
Total | 2.633]2.884 3.158;3.460?12.135
J

como a nivel internacional.

objeto de impulsar la mejora de calidad
de nuestras empresas y de que podamos

ser competitivos tanto a nivel nacional

(A quién van dirigidas las acciones
del Plan Nacional de Calidad Indus-
trial? Van dirigidas a tres grandes grupos

(figura 2). Por un lado, a los consu-
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FIGURA 2

ACCIONES DEL PNCI

Ambito de accion

Entidades
Empresas
Consumidores encuadradas en
del sector
y usuarios la infraestructura
industrial

de la calidad

midores y usuarios, y cuando hablo de
los consumidores estoy hablando tanto
de los consumidores domésticos, que
son los que reciben el producto al final,
como de los consumidores industriales
que son los que tienen que producir una
cierta manufacturacién, con objeto de
ensefiarles a definir y a demandar, cada
vez mas, productos de calidad.

Por otro lado, a las empresas del sec-
tor industrial, con objeto de que im-
planten sistemas de aseguramiento de la
calidad que les permitan cumplir las ex-
pectativas del mercado al cual van diri-
gidos sus productos.

Y finalmente, a lo que denominaba-
mos entidades encuadradas en la infra-
estructura de la calidad, que son aque-

llas entidades encargadas de demostrar

porque lo importante muchas veces, y
sobre todo para paises como Espafia, que
se ha subido un poco m4s tarde que
otros paises al tren de la calidad, no es
tanto la calidad de nuestros productos o
de nuestras empresas, equiparables a las
de nuestro entorno, sino demostrar esa
calidad. Existen una serie de productos
y empresas de otros paises, y por citar un
ejemplo muy tipico, Alemania, a los que
se les reconoce la calidad; y sin embargo
a Espafa no se le reconoce la calidad, e
incluso nosotros mismos pensamos que
todo aquello que procede de dentro de
nuestras fronteras no tiene la calidad su-
ficiente. Asi lo demuestra una encuesta
que se ha realizado recientemente en
seis capitales europeas por encargo de la

Asociacién Espafiola de la Calidad. Se-

la calidad de nuestros productos,

gdn esta encuesta, en toda Europa,
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FIGURA 3

ACTUACIONES

Calibracién

incluida Espafia, se considera que la ca-
lidad de los productos industriales espa-
fioles es muy baja, ddndose la paradoja
de que existen muchos productos que
estdn fabricados totalmente en Espafia,
que se estdn comercializando fuera de
nuestras fronteras con una marca, no
nacional, y que tienen un prestigio de
gran calidad.

Me voy a detener un poco en este
tema: en cémo podemos demostrar la
calidad en nuestros productos. Induda-
blemente, si un fabricante est4 realizan-
do un producto o tiene un sistema ade-
cuado de gestién de la calidad en su em-
presa que le permite cumplir con las ex-
pectativas del cliente al cual van a diri-
gir sus productos, deben existir unos re-
quisitos de ese producto. Es decir, si es-

toy fabricando una serie de produc-

que van a dar satisfaccién a los que son
mis clientes, todo eso se debe recoger en
unas especificaciones técnicas, que se
incluyen en la elaboracién de unas nor-
mas. Surge asi una actividad, la activi-
dad de normalizacién (figura 3), que re-
coge las caracterfsticas y las especifica-
ciones que tienen que tener los produc-
tos. Por supuesto, ahi estd ese producto
que cumple, pero alguien tiene que de-
cir que efectivamente ese producto
cumple con las especificaciones que se
recogen en esas normas. Estas son las
entidades de certificacién, y su tarea es
certificar que efectivamente ese produc-
to cumple todas esas especificaciones.
{En funcién de qué? En funcién de una
serie de pruebas que se realizan en los
laboratorios de ensayo para determinar

las caracteristicas fisicas, quimicas,

tos que tienen unas caracteristicas y

electromagnéticas y eléctricas que
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FIGURA 4

AGENTES

tienen los productos, por un lado, y, por
otro, basdndose en las entidades de ins-
peccién o auditoras de calidad que com-
prueban que el sistema de gestién de la
calidad que tienen implantado esas em-
presas es valido para realizar ese produc-
to y que ademds ese producto va a ser
siempre el mismo, es decir, no va a ser
un producto que tenga una calidad en
un momento determinado, sino que
existen procedimientos que garantizan
la consistencia de la calidad de ese pro-
ducto. Indudablemente, el instrumental
de los laboratorios de ensayo debe estar
calibrado para que éstos sean fiables; esa
es la labor de los laboratorios de calibra-
cién.

Voy a ir un poco mds rapido porque
creo que lo importante es el coloquio
posterior. De una manera general les

SCl

to actual en Espafia, realizan esta serie
de actividades.

Los agentes que intervienen en Es-
pafia son (figura 4), en cuanto a la nor-
malizacién, la Asociaciéon Espafiola de
Normalizacién y Certificacién (AENOR),
que es la encargada de elaborar las nor-
mas UNE, y la encargada de realizar la
certificacién tanto de productos como
de empresas; tiene certificados més de
400 productos, elaboradas mas de 8.500
normas, y hay mds de 100 empresas con
certificado de registro de empresa de
acuerdo con las normas 150-9000 inter-
nacional, traducidas a europeas las EN-
29.000, y traducidas a espafiolas las
UNE-66.900, que aseguran que el sistema
de gestién de calidad que tienen esas
empresas es el correcto.

Por otro lado estdn los laboratorios

voy a indicar quienes, en el momen-

de ensayo, la Red Espafiola de La-
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boratorios de Ensayo (RELE), que acredi-
ta y administra un sistema de laborato-
rios de ensayo de acuerdo con las nor-
mas europeas 45.000, y el Sistema de
Calibracién Industrial (SC1) que acredi-
ta laboratorios de calibracién ante el
Ministerio de Industria, y adscrito a mi
Subdireccién, que es la encargada de ca-
librar, tanto el equipamiento que tienen
las industrias para comprobar que sus
productos cumplen las especificaciones
como los propios laboratorios de ensayo.
Y, finalmente, estan las entidades de
inspeccién y control reglamentario
(ENICRES), que son las encargadas de re-
alizar la inspeccién y el control. Y cuan-
do hablo aquf de calidad industrial, es lo
mismo en el campo reglamentario y en
el campo de la seguridad. Toda esta filo-
soffa se recoge en las directivas del nue-
vo enfoque o del enfoque global, que
sirven para que las empresas, en aque-
llos productos que estén reglamentados,
puedan poner la marca “CE” con objeto
de que puedan ser comercializados y dis-
tribuidos dentro del espacio europeo.
Voy a pasar al objetivo del Plan Na-
cional de Calidad. El Plan Nacional de
Calidad se plantea, como objetivo gene-
ral, crear una cultura de calidad dentro
de Espafia, tanto en el ambito privado
como en el 4mbito publico, y propiciar
un entorno favorable para que haya un

desarrollo de la calidad. En funcién

rie de objetivos, mds o menos parciales,
como propiciar la demanda de produc-
tos y servicios de calidad nacionales,
contribuir a la difusién y reconocimien-
to internacional de la calidad de nues-
tros productos y servicios, impulsar la
implantacién de los sistemas de gestién
de la calidad de las empresas -luego ve-
remos c6mo hacemos todo ello- y final-
mente potenciar a todas estas entidades
que denominamos “infraestructura de la
calidad” y que sirven para demostrar la
calidad de nuestros productos y de nues-
tras empresas.

En funcién de estos objetivos, se re-
alizan una serie de actuaciones, como:

- Promocionar la utilizacién de los
productos de calidad reconocida, es de-
cir, que el consumidor solicite productos
de calidad demostrada; y la forma de de-
mostrar esa calidad es que esos productos
se ajusten a una norma y estén certifica-
dos, es decir, que en ellos aparezca una
marca. Vds. habran visto ademds algu-
nos anuncios en la televisién de la mar-
ca “N” de AENOR, eso significa que ese
producto ha sido ensayado y ha sido ve-
rificado de tal manera que podemos de-
cir que cumple con unas especificaciones
que estdn recogidas en una norma. Por
tanto, lo que pretendemos es hacer cam-
pafias de divulgacién: que el consumidor
aprenda a identificar lo que es un pro-

ducto de calidad con un producto

de ese objetivo general, hay una se-

masy|  certificado segin una norma.
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Igualmente, y en el caso de las em-
presas, una empresa de calidad serd
aquélla que esté certificada de acuerdo
con las normas de aseguramiento de ca-
lidad que antes mencionaba, que en el
caso espafiol son las UNE-66.900 y que
suponen que tienen unos sistemas de
gestién adecuados. Por ello impulsamos
también el conocimiento de toda esta
serie de empresas. Ya se estd empezando
a hacer incluso, en alguna licitacién,
exigir, como requisito previo para poder
licitar, que las empresas tengan un certi-
ficado de empresa o lo que se denomina
aqui, en Espafia, un registro de empresa.

- Por otro lado, la Subdireccién se
ocupa de la promocién del reconoci-
miento de la calidad de nuestros pro-
ductos y empresas en los mercados exte-
riores en funcioén de dos tipos de actua-
cién. Antes les enumeraba las entidades
espafioles que intervenfan en este siste-
ma probatorio de la calidad: AENOR, RE-
LE, SCI, ENICRES. Se trata, primero, de
que las actuaciones realizadas por estas
entidades tengan un reconocimiento in-
ternacional en el espacio europeo, pri-
mero, y luego en el espacio internacio-
nal. Esto se consigue mediante acuerdos
de reconocimiento mutuo con las enti-
dades de otros paises similares a éstas,
con lo que aquellas empresas o produc-
tos certificados en Espafia tienen su
consiguiente reconocimiento de ca-

lidad cuando se ponen a la venta en

Alemania o en Inglaterra. El problema
consiste en que, si bien las empresas es-
pafiolas pueden poner sus productos en
venta en cualquier mercado, en Europa,
si no tienen un certificado reconocido
por los consumidores del pais, nadie lo
va a comprar.

Gracias a estos reconocimientos
mutuos, un producto certificado por AE-
NOR lleva también el aval de la marca
TUV, en el caso alemdn, o la British en
el caso britdnico; inmediatamente, el
consumidor europeo identificard ese
producto con un producto de calidad.
Por otro lado, promocionamos la asis-
tencia de nuestros industriales a ferias u
organizaciones en las cuales se demues-
tre la calidad de nuestros productos.

- La tercera linea de trabajo, es la
promocién de la mejora de los sistemas
de gestién de calidad en las empresas,
basada en cuatro tipos de actuaciones.
Primero, que todas las empresas, y el
conjunto de la sociedad espafiola, co-
nozcan todo lo que existe en cuanto a
informacién sobre la calidad, normas
aplicables a sus productos, reglamenta-
ciones aplicables a nivel nacional y a
nivel europeo en un momento determi-
nado, qué es lo que se estd haciendo en
calidad dentro de Espafia y en Europa,
quiénes son aquellas empresas y quiénes
son los directores de calidad. En estos

momentos estamos en fase de defi-

| nicién para la creacién de un siste-
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ma nacional de informacién, con objeto
de que pueda responder o canalizar cual-
quier consulta sobre calidad.

Ademis, seguimos campafias de sen-
sibilizacién que fundamentalmente van
dirigidas a los empresarios o a los gran-
des ejecutivos de las empresas. Ya se ha
mencionado en esta jornada, en varias
ocasiones, que el primer concienciado
tiene que ser el directivo, el gran direc-
tivo o el presidente de la empresa, que
ha de transmitir la filosoffa de la calidad
total al resto de sus empleados.

Otro tema importante es el tema de
la formacién, uno de los capitulos fun-
damentales para tener éxito: todo el
mundo debe saber utilizar en el momen-
to adecuado las herramientas que tiene
a mano, o cémo hallar la solucién que
necesita.

Y finalmente, tenemos el tema de la
inversién, mds dirigido a la empresa en
si. Damos ayudas directamente a las em-
presas para tres tipos de actuacién: para
la realizacién de diagnosis sobre el esta-
do en calidad de su empresa, para aseso-
ria sobre las medidas encaminadas a te-

ner un nivel de calidad aceptable, y fi-

nalmente para la implantacién de los
sistemas de aseguramiento de la calidad,
que le permitirdn, en esta tercera fase,
lograr el certificado de empresa de
acuerdo con las normas de aseguramien-
to de la calidad.

Y por tltimo, también trabajamos en
el desarrollo y perfeccionamiento de la
infraestructura de la calidad. Potencia-
mos y apoyamos las entidades que com-
ponen esta infraestructura, que son las
entidades de normalizacién y certifica-
cién, de ensayo y de inspecci6n, con ob-
jeto de que consigan acuerdos de reco-
nocimiento mutuo con sus homdlogas
de otros paises. En el caso de la normali-
zacién, ayudamos a AENOR a que partici-
pe activamente en todos los foros euro-
peos en los cuales se discuten las normas
europeas. Si no participamos en estos fo-
ros industriales, no participaremos tam-
poco en la elaboracién de las normas en
el CEN -Comité Europeo de la Normali-
zacién-. Y cuando sea norma sobre obli-
gatoriedad, mediante una directiva,
nuestros productos, por muy alta que sea
su calidad, corren el riesgo de verse apar-

tados de los mercados. Muchas gracias.

ANTONIO MuURNOZ
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José Antonio Garde.
A continuacién vamos a comenzar el

cologuio, tienen ustedes la palabra.

— Me llamo Mazaly Aguilar, perte-
nezco a una compafiia que se llama FO-
RINSA, del grupo BANESTO. Mi pregunta
es para el Dr. Freire, jes Vd. médico
verdad Doctor?, por lo menos eso me
parecié entender. Es Vd. Director Ge-
neral de la Escuela Nacional de Sani-
dad que, entiendo, es una escuela que
abarca todo el territorio espafiol, y que
el proyecto y puesta en marcha de esta
novedad ha sido en Vascongadas, pero
realmente como un inicio a la moderni-
zacién que se pretende hacer en la sani-
dad espaniola. Si es asf, y puesto que ‘es
una Escuela Nacional de Sanidad: z}se
ha intentado poner en préctica este
plan en otras regiones de Espafia? Co-
nozco que, por ejemplo, en Madrid,
funciona ya la llamada cita previa para
las consultas de los ambulatorios, pero
no sé si este plan, que a mi me parece
es muy ambicioso y realmente va modi-
ficando, y a mi juicio ostensiblemente,
lo que deberiamos llegar a tener como

una magnifica sanidad, se estd in-

troduciendo en todo el territorio. Esta
es una de las preguntas.

Luego, quiero hacer dos, mas que
preguntas, consideraciones. Cuando Vd.
estaba comentando que los médicos en
los hospitales no vivian los colores de
sus hospitales, a mi se me ocurre pensar
si el problema es que hay parte de estos
médicos que forman un grupo de pre-
sién importante y que por motivos per-
sonales, econémicos o de cualquier otra
indole, no estdn muy por la labor de
apoyar la gestién de un buen hospital. Y
hablando de gestién, conozco algin que
otro caso aqui en Madrid. El problema
que yo veo en los hospitales es que hay
un director o alguien que gestiona el
hospital que no es un gestor, sino que es
un médico metido a gestor, y entiendo
que quizé en estos hospitales deberia ha-
ber un poder bicéfalo, alguien que ges-
tione como un gestor, un economista o
un empresario, una compafiia y un mé-
dico gerente que podria dirigir o marcar
las pautas de lo que es la parte sanitaria.

Otra tercera consideracién. Cuando
hablaba Vd. de la relacién personal en-
tre el médico y el paciente, yo recuerdo

con mucho carifio, de nifia, el lla-
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mado médico de cabecera. Yo vivia en
una ciudad que es Cuenca y realmente
tenfamos una muy buena interrelacién
con los médicos de barrio, o de cabecera
llamados antes, y era la (inica manera en
la que, efectivamente, el paciente tenia
confianza en este médico que le conocia
de toda la vida y que en un momento
determinado te canalizaba hacia otros
especialistas que podian solucionar tu

problema. Gracias.

José Manuel Freire.

En primer lugar, gracias por sus co-
mentarios. Quizds haya habido un equi-
voco y es que mi trabajo actual, como
Director General de la Escuela Nacional
de Sanidad, no tiene relacién con mi
anterior trabajo como responsable de la
sanidad en el Pais Vasco. Ciertamente
muchas de las reformas que se pusieron
en marcha durante nuestro perfodo en el
Pais Vasco, se han extendido a todo el
pafs y estén ya totalmente asumidas e in-
tegradas. No solamente la cita previa, si-
no la supresién de la beneficencia en to-
da Espaiia, la tarjeta individual sanitaria,
aunque con distintos ritmos, en distintos
lugares, etc. Yo creo que es evidente una
voluntad de mejorar en todos los aspec-
tos, incluidos algunos de los que aqui no
han sido mencionados.

Los dos puntos siguientes que ha co-
mentado, me parecen de un enorme

interés. En primer lugar, el problema l

de la posible adversidad corporativa de
los médicos respecto al sistema publico.
Lo he dicho en otros auditorios. Yo creo
que una de las asignaturas peor resueltas
y pendientes de la sanidad publica espa-
fiola es que no ha sabido integrar a los
médicos dentro de los planteamientos; y,
de hecho, hemos asistido no en pocas
ocasiones, por parte de las autoridades
sanitarias, y no hay que tener ninguna
reticencia a decirlo, a demagogia en re-
lacién con este tema: antagonizando los
intereses profesionales de los médicos y
los de la sanidad pdblica. Personalmente
creo que la realidad es justamente todo
lo contrario. En primer lugar, no hay
choque de intereses objetivos entre los
profesionales de la medicina y los inte-
reses de la poblacién en relacién con la
sanidad pudblica. En segundo lugar, de
muy distinta manera nos hubieran ido
las cosas, es decir, mucho mejor, de ha-
ber encontrado la filosofia de aproxima-
cién, de tal manera que los médicos sin-
tieran sus hospitales, sus consultas, sus
pacientes como propios. Comentar esto
con més detalle nos llevaria lejos, pienso
en Inglaterra, con un Servicio Nacional
de Salud de hace casi 50 afos, o Suecia,
donde no se encuentra esta desconfianza
que se ha generado en nuestro pafs. Hay
varios factores explicativos, cuya ponde-
racién no es facil de calibrar. Uno de

ellos es, por ejemplo, que nuestro

g)|  pais es deficitario en tejido social,
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lugares de encuentro y 4mbitos de inter-
locucién. A la hora de poner en marcha
una reforma, por ejemplo, en relacién
con el arquetipo ideal de médico de ca-
becera, que Vd. ha mencionado y que
comparto totalmente, nos encontramos
con que no habfa mucha posibilidad de
interlocucién, nadie tenia la representa-
cién efectiva del colectivo médico. En
contra de lo que algunas veces se ha po-
dido manifestar, yo considero mucho
mds adecuado en una sociedad democra-
tica, una situacién en donde los intere-
ses contrapuestos son fuertes, donde tie-
nen seguridad en su capacidad de inter-
locucién para valorar hasta donde se
puede y no se puede llegar frente a una
situacién de debilidad y de desestructu-
racién del tejido social. Hubiera preferi-
do mucho mas que la situacién actual de
desvertebracion de la profesiéon médica,
tanto sindical como profesionalmente,
una situacion de potente interlocucién,
incluso contradictoria con lo que de-
fiendo. Cuando para el Colegio de Mé-
dicos solo han votado un 13% del total,
creo que es una desgracia, no tanto para
la poblacién como para el pafs; por su-
puesto es dificil articular medidas de
CONsenso con esta situacion.

Un segundo aspecto que ha mencio-
nado, la cuestién de la gestién de los
hospitales. Yo creo que va siendo hora
de que modifiquemos nuestro deba-

te dejando a un lado si han de ser

(229]

galgos o podencos, médicos o economis-
tas, para hablar verdaderamente en tér-
minos de capacidad gestora y competen-
cia. Recientemente y les cuento una
anécdota, en el Ministerio de Sanidad,
un responsable que llegaba nuevo al Mi-
nisterio una vez adquirido un cierto cli-
ma de confianza personal, me decia: “el
problema de este Ministerio es que hay
demasiados médicos”. Le respondi, con
un poco de intencién hacia él, que el
problema del Ministerio, como el de
otros lugares, es que hay muchos igno-
rantes y no todos son médicos. Uno de
los problemas centrales de nuestro siste-
ma sanitario es que la sanidad en Espa-
fia, en contra de lo que sucede en otros
sistemas de produccién publica de servi-
cios sanitarios (Inglaterra, Paises nérdi-
cos), es parte de la burocracia estatal y
se rige por las mismas normas; podria-
mos hablar con humor y verdad de que
en nuestro pafs tenemos una especie de
ejército médico nacional. Esto no suce-
de en ningin otro lugar del mundo con
sistema publico, excepto en el bloque
que cay6 cuando desaparecié la URSS.
En Inglaterra, por ejemplo, los médicos
tienen sus contactos con los distritos; las
enfermeras con sus hospitales; no hay
concursos nacionales u ofertas publicas
de empleo, donde como nos sucedié en
el Pafs Vasco, para 15 pinches de coci-
na, se presentan miles de personas.

Volviendo al tema de la ges-
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tién hospitalaria, lo que tenemos que
hacer es modificar las normas del jue-
go, sacar a este servicio publico, que
necesita agilidad para responder a la
demanda de sus clientes, del encorseta-
miento del procedimiento administra-
tivo. Asf estd en todos los paises mo-
dernos, que tienen servicios de produc-
cién publica, porque si no es muy difi-

cil funcionar.

~ Hola. Buenos dias. Me llamo Su-
sana Aguilar y queria hacer tres pregun-
tas, que estdn interrelacionadas, a An-
tonio Mufioz. La primera pregunta es
c6mo se conectan los conceptos de cer-
tificacién que ha manejado Vd, que es-
t4n ahora dentro del Plan Nacional de
Calidad Industrial, con el principio de
reconocimiento mutuo que existe en la
Comunidad Europea desde mediados de
los afios 70 debido a una sentencia del
Tribunal de Justicia Europeo. Antes de
este principio de reconocimiento mutuo
tengo entendido que la armonizacién
que se pretendia en la Comunidad Euro-
pea se basaba en normas muy detalladas,
muy precisas de cada producto. Se vio
que eso no tenfa razén de ser y se llegé
al principio de reconocimiento mutuo,
por el cual todo producto que haya sido
producido en un estado de la Comuni-
dad Europea, estd automdticamente re-

conocido para su libre intercambio y

nitarios. ;Cémo se articulan estas dos
cosas’?

La segunda pregunta tiene que ver
con el tema medioambiental. Yo queria
saber si la certificacién que da AENOR,
se da al producto final o también tiene
en cuenta el proceso de produccién, es
decir, c6mo se hace, cémo se realiza este
producto, y lo ejemplifico de una forma.
Por ejemplo, en una aceria, que termina
produciendo una plaqueta de acero, se
tiene en cuenta solamente la calidad del
producto o si esa acerfa estd cumpliendo
los requisitos medioambientales vigen-
tes en la Comunidad Europea de emi-
sién de contaminantes y de otro tipo.

La tercera pregunta es referente a los
organismos que estdn ahora encargados
de la certificacién en diversos paises. Vd.
ha hablado del TUv aleman y hay otros
organismos alemanes, como el vDI, la
Asociacién de Ingenieros Alemanes, etc.
Yo queria hablar de la calidad de los or-
ganismos que controlan la calidad, por-
que me parece que es un poco complica-
do hablar del TUV que comenzé en Ale-
mania a finales del XIX o principios del
XX y tiene una tradicién que no compar-
timos nosotros. ;No puede ser que esos
organismos que controlan la calidad,
sean m4s exigentes, sean mejores que los
nuestros que son de reciente creacién? Y
;hay también colaboracién en los dos ti-

pos de organismos que controlan la

comercio en los demas paises comu-

magy| calidad a nivel europeo?
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Antonio Mugfioz.

Muy bien. Muchas gracias. Vamos a
ver, porque el primer y el tercer punto
que me pregunta estdn muy relaciona-
dos, asi que le contesto al mismo tiem-
po. Me preguntaba c6mo se conectan
los conceptos de certificacién de los que
yo he hablado hace un poco, con lo que
son los acuerdos de reconocimiento mu-
tuo. Estamos hablando de dos tipos de
productos: los reglamentarios, productos
que estan sujetos a directiva, aquellos
que tienen que cumplir una serie de re-
quisitos obligatorios y que si no, no se
pueden comercializar, y los voluntarios,
que son los que llevan una marca de ca-
lidad no obligatoria. Antiguamente,
dentro de la Comunidad, lo que se in-
tentaba era, si habia toda una serie de
reglamentaciones nacionales, armonizar
toda esa reglamentacién para todo ese
tipo de producto. Después se dieron
cuenta que €so era una tarea totalmente
imposible. Entonces se llegé al nuevo
enfoque. Lo que se pretende es regla-
mentar lo minimo posible y en esta re-
glamentacién minima que Unicamente
se digan unos requisitos esenciales que
tienen que cumplir los productos, y que
esos requisitos esenciales estén certifica-
dos, dependiendo del tipo de productos,
por estas entidades que yo decia antes,
de la “infraestructura de la calidad”:
bien por una entidad de certifica-

cién, bien por un laboratorio de en-

sayo o bien por una entidad de inspec-
cién y control reglamentario. Pero de
tal forma que dentro de todo lo que es el
espacio europeo se realice por unos or-
ganismos que lo hagan de acuerdo con
las mismas reglas. Quiere decir, que aqui
tenemos a AENOR que estd emitiendo
certificados o tenemos a los laboratorios
acreditados por RELE, emitiendo una se-
rie de actas de ensayos de una serie de
productos.

Estas entidades pueden firmar acuer-
dos de reconocimiento mutuo con las
entidades equivalentes dentro del espa-
cio europeo y esto permitird que los cer-
tificados emitidos por AENOR o los ensa-
yos realizados por los laboratorios de RE-
LE tengan su reconocimiento en el pais
de destino y no tenga que volver a ser
certificado o ensayado en ese pais.

Y eso jen virtud de qué?. En virtud
de que haya una entidad por encima de
todos estos, es decir, que haya algo, que
antes por la premura de tiempo no he
dicho, que se llama la entidad nacional
de acreditacién, que acredita de acuerdo
COn unas normas europeas, que son las
normas EN-45.000, a todas estas entida-
des que participan dentro de lo que es el
sistema de evaluacién de la conformi-
dad de un producto con los requisitos
que bien demanda la directiva o las nor-
mas, segin el caso. Entonces, en virtud

de que esta entidad nacional de

acreditacién, de acuerdo con unas
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normas comdnmente aceptadas, dentro
de todo el espacio europeo, y estoy ha-
blando de la comunidad econémica m4s
paises de la EFTA que son los que estdn
interviniendo en todo este tipo de ac-
tuaciones, entonces decfa, eso sirve para
que cualquier ensayo realizado por cual-
quier laboratorio espafiol, tenga un re-
conocimiento cuando se va a vender ese
producto en cualquier pais europeo. Ese
es el esquema que se esté planteando ac-
tualmente. Y me dirss, y de alguna ma-
nera tendriamos que ver la calidad de
esa entidad nacional de acreditacién.
Pues eso se hace en virtud de auditorias
que se crean dentro de esas mismas enti-
dades y, por ponerte un ejemplo, en el
momento actual y en el campo volunta-
rio que es donde estd actuando RELE
existe una serie de acuerdos de recono-
cimiento mutuo entre cinco primeros
paises, que eran los m4s avanzados en el
tema de laboratorios de ensayo. A pri-
meros de este afio, RELE, como entidad
acreditadora de laboratorios de ensayo,
ha tenido también una auditoria de to-
das estas entidades, con objeto de firmar
en diciembre, el primer acuerdo de re-
conocimiento mutuo entre estas seis.
Nos congratula y me gustaria decir des-
de aqui, que nos han dicho que RELE es
el mejor sistema de acreditacién de la-
boratorios de ensayo de los seis, lo cual

quiere decir que no es solamente RE-

ratorios de ensayo espafioles y muchas
empresas espafolas, tenemos la calidad
suficiente y que no la tenemos reconoci-
da. Entonces, creo que es algo que nos
puede servir de satisfaccién. Creo que
con esto contesto a la primera y a la ter-
cera pregunta.

En cuanto a la segunda, en estos
momento AENOR tiene dos tipos de cer-
tificados. Uno es el que empezé en su
dia, yo creo que ademis se copié un po-
co el modelo francés, que es la certifica-
cién de producto, y otro que ha comen-
zado posteriormente, que es la certifica-
cién de empresas. En cuanto a la certifi-
cacién de producto, aparte de hacer una
pequenia valoracién de cudl es el sistema
de gestién de calidad de lo que es la em-
presa, va dirigido fundamentalmente a
lo que es el producto en si e, indudable-
mente, todo aquello que esté reglamen-
tado en cuanto al producto que tenga
que cumplir una normativa medioam-
biental, lo tiene en cuenta. Otra cosa es,
que es de lo que se estd hablando ahora,
que vaya a aparecer un nuevo reglamen-
to que ya est4 en Bruselas, que es el eco-
etiquetado, es decir, que aparte de cum-
plir lo que son las condiciones medio-
ambientales ya reglamentadas, que eso
es algo que td lo tienes que hacer por-
que indudablemente si no td no puedes
poner tu producto en el mercado, se van

a establecer otra serie de requisitos

LE, sino que muchas veces los labo-

232] de calidad para los pI'OdUCtOS; pero
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eso estd todavia, digamos, pendiente de
hacer. Y por otro lado est4 el tema de lo
que es la certificacién de empresas. En
la certificacién de empresas, no sola-
mente se considera lo que es el sistema
de aseguramiento de la calidad de la
empresa, de acuerdo con las normas
UNE-66.900 que se deriva de las 1S0-
19.000, traducidas a las normas europe-
as, es decir, las 29.000, sino que también
se controla el producto final. Por eso,
digo que deberfamos haber empezado
por haber hecho mas certificados de em-
presa porque de alguna manera al hacer
el certificado de empresa, estamos certi-
ficando el producto y no haber empeza-
do por certificar méds productos. Los in-
gleses, por desgracia nuestra, lo enten-
dieron mejor, es una opinién personal y
por eso discutible, lo entendieron mejor
y empezaron por la certificacién de em-

presa. Muchas gracias.

— Soy Rafael Garcia Faure, del Mi-
nisterio de Agricultura, Pesca y Alimen-
tacién. En las magnfificas y autorizadas
intervenciones que hemos venido escu-
chando a lo largo de estas Jornadas, se
nos ha dicho que la calidad total requie-
re un cambio cultural y se nos ha ex-
puesto en varias ocasiones los principios
y practicas de la implantacién de la cali-
dad en la empresa. También se nos ha
dicho que los 204 proyectos de mo-

dernizacién suponen una sefial evi-

dente de cambio en la Administracion,
pero que quizds eran necesarios mas pro-
yectos y que, en cualquier caso, eso es
solamente un aspecto de lo que serfa la
calidad total en la Administracién. Por
tanto, en mi opinién, aunque ha habido
aproximaciones aclaratorias sobre la im-
plantacién de la calidad en la adminis-
tracién, no ha habido una referencia
concreta y por eso pregunto a los repre-
sentantes de la administracién ;cémo
podria implantarse la calidad total, em-
pezando por organismos que rednan
condiciones adecuadas para hacer esa
implantacién, extendiéndolo a otros or-
ganismos y al mismo tiempo tratando de
crear ese cambio cultural necesario para

la implantacién generalizada?.

Antonio Mufioz.

Bueno, si empiezo yo a contestar
aunque no es un tema muy de la Admi-
nistracién que represento, pero entien-
do que la filosofia es exactamente la
misma para las empresas que para la Ad-
ministracién, es decir, que es la filosofia
de la calidad total. En principio, td tie-
nes un mercado y un cliente, y en el ca-
so de la Administracién es el adminis-
trado, al cual td tienes que satisfacer sus
expectativas y lo que te estd demandan-
do, y lo que te esta requiriendo. Quiero
decir que lo primero que tienes que ha-

cer es saber y definir qué es lo que

093] te estd pidiendo y, a partir de ahi,
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adecuar tus sistemas, tus mecanismos
para dar satisfaccién a ese cliente. Para
mi, en la implantacién de los sistemas
de calidad total, en Espafia, estamos
avanzando demasiado deprisa. Hay algu-
nas empresas que indudablemente tie-
nen que ir hacia ello, pero yo a veces
me conformarfa con que la mayoria de
nuestras empresas o nuestra sociedad,
vamos a hablar por nuestra sociedad, tu-
viesen algunas herramientas de calidad,
y si logramos que tengan algunas herra-
mientas avanzadas ya habremos logrado
bastante en los pocos afios que llevamos
hablando de este tema. Y a lo de la cali-
dad total llegaremos en algunos casos
muy determinados, es decir, basta con
lograr que la mayoria de la sociedad, y
estoy hablando tanto del 4mbito publi-
co como del privado, tengamos unas he-
rramientas avanzadas de calidad para sa-
tisfacer el mercado al cual dirigimos
nuestros productos. Yo siempre digo que
mi subdireccién es un producto; es un
producto que yo tengo que vender todos
los dfas y entonces tenemos que adecuar
nuestra estructura. ;QQué es lo que hay
que hacer para vender ese producto?:
que seamos 4giles, que seamos flexibles.
Y yo tengo ademds unas condicionantes
muy determinadas, es decir, no creo que
se resuelvan los temas de la Administra-
cién como se resuelven los temas de la

empresa. Cada empresa necesita su

procedimiento o su manual de cali- 294)

dad especifico, pues indudablemente ca-
da administracién y cada unidad admi-
nistrativa dentro de cada administra-
cién, tiene y necesita, digamos, su ma-
nual especifico de calidad para intentar
llegar. Y lo que hay que hacer es inten-
tar saber que servicio le voy a dar, qué
producto tengo, para intentar, en la me-
dida de lo posible, solucionar y cumplir
la expectativa de ese cliente. Yo no creo
que existan ungiientos magicos en plan
muy generalista. Un plan generalista
siempre es un marco en el cual tenemos
que desarrollarnos y tenemos que desen-
volvernos, y luego hay que bajar a lo
que es la realidad y cada uno empezar a
trabajar en eso, para dar satisfaccién a

nuestro cliente inmediato.

José Manuel Freire.

Mi perspectiva podria exponerla
desde dos aspectos: uno desde lo que se-
ria mi visién de los servicios sanitarios
publicos y otro como Director actual de
una institucién que es parte de la admi-
nistracién publica. Centrandome en lo
que yo creo que tiene mas interés gene-
ral para Vds., el tema de los servicios sa-
nitarios piblicos, hay una condicién ne-
cesaria aunque no suficiente de cambio.
Esa condicién de cambio en los servicios
sanitarios publicos, necesaria no sufi-
ciente, es que la sanidad publica de

nuestro pafs juegue con reglas de

juego diferentes a las de la Admi-
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nistracién Puablica en general. Es una de
las condiciones imprescindibles de posi-
bilidad de cambio: las mismas normas de
juego que tienen los servicios sanitarios
de produccién publica en otros paises,
de los cuales he mencionado algunos.
En concreto me referiré a dos aspectos
muy determinantes: las normas que re-
gulan todas las cuestiones de personal,
que actualmente son bdsicamente las
mismas en la sanidad que las que regu-
lan la funcién publica; en segundo lugar:
la gestién econémica. Para un gestor de
un servicio regional britanico, que es
tan publico como el nuestro, es absolu-
tamente inconcebible, y he tenido la ex-
periencia de tratar de explicarselo, el
funcionamiento con nuestras normas de
juego; no es posible hacer un servicio
publico modemo y eficaz, que responda
a lo que la gente quiere y que permita
funcionar con eficiencia normal. Esta es
una condicién, que aunque necesaria,
no es suficiente porque el tema al que
Vd. se ha referido, que es el cambio cul-
tural, es algo que transciende a los as-
pectos meramente de cambio normati-
vo: se necesita, por ejemplo, una cultura
de servicio muy distinta en nuestro sis-
tema sanitario; una cultura de atencién,
de esmero, de cuidado del detalle con
los pacientes, con los clientes, algo que
todavia estamos lejos de ello. En el
mundo médico se necesita y aqui no

estamos tan lejos de ello porque hay |z
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m4s masa critica, una cultura de exce-
lencia clinica, cientifico-médica, que yo
creo que en nuestro pafs estamos bien
equipados para tener. Afortunadamente,
hace 30 afios se puso en marcha el siste-
ma de formacién de médicos a través del
procedimiento Residencia, que es uno
de los mayores haberes con los que
cuenta la medicina de nuestro pafs. Des-
graciadamente la cultura de gestién, es
evidentemente mas dificil con los actua-
les esquemas y normas. Lo que nos preo-
cupa a algunas personas, que decidida-
mente pensamos que los servicios sani-
tarios publicos es la opcién mas eficien-
te, equitativa y efectiva de servicios, es
que cuanto més tarden en llegar estos
cambios que nos alejen de la burocracia
administrativa y nos acerquen a los pa-
rdmetros de las empresas, més inutiles

serdn cuando hayan llegado.

Juan Antonio Garde.

En relacién a los aspectos mencionados
en sus intervenciones quisiera realizar algu-
nos comentarios. La Administracién no
constituye un todo homogéneo con objeti-
vos idénticos y unos mismos destinatarios.
Muy al contrario, la Administracién Puibli-
ca se compone de un conjunto de organiza-
ciones con objetivos diferentes y clientelas
distintas, segin las dreas de actuacién vy
necesidades de las mismas, bajo el comin

denominador del servicio piiblico. Es-

tamos en presencia de una organiza-
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cién en donde predomina la complejidad.
Por tanto, la aplicacién de programas de
calidad en el sector piblico reclama medi-
das convergentes. Sin duda, la Administra-
cién en su conjunto tiene que ofrecer un
marco favorable para que se desarrollen
procesos de modernizacion, de calidad, de
prestacién de servicio y de eficiencia. Por
otra parte, conviene precisar el papel que le
corresponde jugar a la Administracién en
las sociedades avanzadas. Unas sociedades
desarrolladas con baja tolerancia colectiva
al defecto, al ervor, a la mala calidad, que
conduce a la necesidad de revisar las actua-
ciones de la Administracién Pblica.
Posiblemente, gran parte de los gesto-
res puiblicos suscribirian la intervencién del
Director General de la Escuela Nacional
de Sanidad, en cuanto a la necesidad de
abandonar el rigido marco administrativo
actual. Estos reivindicarian las especificida-
des de sus dreas y la agilizacién de los ele-
mentos de control administrativo, de politi-
ca de personal, de politica presupuestaria,
como soporte de una gestién eficiente. Por
tanto, el primer problema que se tiene que
plantear la Administracién es cémo gestio-
nar algo tan diverso y tan complejo, necesi-
tado de combinar, para su legitimacion, de
unidad en la accién piiblica y de flexibili-
dad. En segundo lugar, cémo favorecer los
procesos de innovacién y de cambio organi-
zativo hacia un nuevo modelo de gerencia

puiblica, en un marco de restriccién

nistracién de los recortes y la eliminacién
del despilfarro e ineficacia son solo parte del
debate. Hablando en términos coloquiales
desde hace algiin tiempo se parte de la base
de que la Administracién “no se transfor-
ma por Decreto”.

En respuesta a estos desafios estdn co-
menzando a tener lugar cambios funda-
mentales en la gestion publica. Estos cam-
bios estdn conformando un nuevo marco de
reflexion sobre aspectos como la “gestion
responsable”, y habrdn de cambiar signifi-
cativamente los “roles” asumidos tradicio-
nalmente por los funcionarios y empleados
publicos. A lo largo del debate he anotado
algunos de estos aspectos convergentes a lo
que Vds. han hecho referencia: hacen falta
gestores innovadores; con capacidad de cu-
brir y asumir riesgos; socialmente responsa-
bles a la hora de la transformacion de los
modelos de control vinculados a la gerencia
publica; capaces de propiciar procesos de
integracion y de motivacion del personal en
un marco de nuevos valores culturales; pla-
nes de formacién que incidan sobre las acti-
tudes y sobre las habilidades gerencia-
les...En resumen, se precisa un entorno
cultural capay de ayudar a que las expe-
riencias de innovacidn circulen, se transmi-
tan y descubran la potencialidad de los re-
cursos humanos y profesionales del perso-
nal, capital y elemento estratégico funda-
mental de una empresa de servicios como

es la Administracién Publica. Obvia-

presupuestaria. Sin embargo, la Admi-

pagy| mente, las soluciones no son fdciles,
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son convergentes probablemente, pero qui-
zds la ensefianza del pasado me conduce a
afirmar que no hay grandes milagros. Co-
mo ya se ha planteado en la mesa es un
proceso permanente de mejora, de biisque-
da continua. Para ello hay que encontrar
aquellos factores que mds coadyuven a este
proceso de cambio y de transformacion de
la Administracién espafiola.

Hay una peticién de palabra de Oscar
Martinez, Asesor Ejecutivo del Secretario de
Estado para la Administracién Publica rela-
tiva a las cuestiones suscitadas en el debate.

— Bueno, en primer lugar, hay que
recordar lo que ya habéis insistido: que
todos los problemas de implantacién de
un plan de calidad requieren un plazo
enorme. Telefénica, tiene miles de em-
pleados, necesita un quinquenio. La Ad-
ministracion tiene millones de emplea-
dos, necesitar4 bastante mé4s tiempo. Ha-
blar de la Administracién del Estado, es
hablar de millén y pico de empleados,
hablar de toda la Administracién en Es-
pafia, es hablar de m4s de dos millones
de personas. Eso es simplemente para
centrar un poco el marco en el que nos
movemos. Se ha comentado que en Ja-
p6n ha costado bastante tiempo el im-
plantar la filosoffa de la calidad total.
Deming, cuando llegé a Japén, fue préc-
ticamente acabada la guerra e invirtié

alli muchisimo tiempo, hasta que la

jido industrial japonés. Ultimamente he
leido, en el Economist vino un articulo,
que hay empresas, pero empresas de en-
vergadura, serias, punteras en el mundo,
que no estdn en absoluto rezagadas, que
han tardado 25 afios en llevar adelante
temas de calidad total. Eso hablando de
industria, de industria manufacturera
cldsica, no hablando de servicios que es
muchfsimo m4s complicado porque hay
multitud de intangibles que son més difi-
ciles de medir e influyen mucho més las
expectativas de los clientes, como bien
sabe el responsable de Telefénica. El
Plan de Modermizacién, que ya se ha co-
mentado aqui previamente, es solamen-
te una pequeia pieza, un paso que ni es
el primero ni va a ser el dltimo, es un in-
tento de comenzar a estructurar muchas
iniciativas que se habfan lanzado inicial-
mente. Recoge 204 proyectos y creo que
aqui es muy importante resaltar, y en
parte con esto voy al hilo de la interven-
cién del representante del MAP, que se
ha seguido un doble enfoque que creo
que es muy interesante, y ademas puedo
defenderlo porque se habia adoptado
previamente a mi incorporacién al gabi-
nete del Secretario de Estado, por lo
cual creo que soy relativamente impar-
cial, y es que se establecieron primero,
unas directrices muy claras desde arriba,
una involucracién del mdximo responsa-

ble, en este caso, el Vicepresidente

filosoffa impregné ligeramente el te- |59,  del Gobiemo preside una comisién
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de supervisién, con unas directrices pre-
vias a las cuales habia que acogerse y de-
sarrollar planes concretos de actuacién.
Desde abajo, las personas directamente
involucradas en los servicios (las tnicas
personas que pueden conocer de verdad
c¢6mo funciona el MAP, el Ministerio de
Industria, el Ministerio de Obras Publi-
cas, son las personas que alli llevan mu-
chisimos afios y los conocen dia a dfa)
ajustaron sus proyectos a estas directrices
que les venian desde arriba. Tras un pro-
ceso de depuracién, de ajuste, etc. se lle-
g6 a estos 204. En principio no se tenia
ninguna cantidad fija, ni ninguna pre-
configuracién de ningin tipo. Fue el re-
sultado de un proceso que duré desde di-
ciembre hasta abril, un proceso relativa-
mente largo. Solamente la negociacién
de qué proyectos se consideraban de mo-
dernizacién y qué proyectos debian de
excluirse o incluirse. Aqui hay un tema
importante, y es que existe una limita-
cién presupuestaria muy importante.
Cualquiera podria decir que con dinero
hace lo que quiera: a mi dame miles de
millones y modernizo lo que sea. El plan
de modernizacién no cuesta ni un duro
adicional, y eso estd bastante en relacion
con un principio de mentalizacién de los
responsables a todos los niveles. La cali-
dad es gratis, la calidad tiene que ser gra-
tis y eso en las empresas industriales lo

saben perfectamente. Y por dltimo,

co juridico permite hacer o no permite
hacer. Es evidente, que en algunos casos
las normas proceden de los afios 40. La
realidad social ha cambiado mucho. Es
evidente que hay que cambiar, y que en
algunos casos el cambio que hace falta es
profundo, pero lo que no podemos espe-
rar es a que el marco juridico se cambie,
para luego comenzar a cambiar las es-
tructuras y después, los sistemas, los esti-
los y los valores. Es todo una unidad, es-
tdn todos interrelacionados. Desde el
MAP se ha lanzado una modificacién de
la ley de régimen juridico y procedi-
miento administrativo que puede modi-
ficar mucho los procedimientos de la
Administracién, pero incluso antes de
que eso se haya plasmado en el Boletin
Oficial del Estado, nos hemos visto for-
zados a avanzar, porque de lo contrario,
COmO tengamos que tener un marco ab-
solutamente definido, lo més probable es
que cuando alcancemos ese marco, ya la
realidad nos haya sobrepasado una vez
mds. Y si hay algdn comentario estarfa
encantado de responder en la medida de
lo que fuera posible. Gracias.

Juan Antonio Garde.
Habia una dltima palabra, a la que

ruego brevedad.

— Bueno, voy a intentar ser brevisi-

mo. En principio y conectando con

un breve comentario sobre si el mar-

s8] el dltimo interviniente, a mi me ha
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sonado absurdo eso de que la calidad es
gratis, porque yo pertenezco a una em-
presa en que se ha implantado la calidad
total y desde luego se habla de millones.
Y estamos hablando de millones cuando
se habla de calidad total: porque los cit-
culos de calidad cuestan dinero, y cuan-
do se tienen que reunir para estudiar
cualquier tema que tengan entre manos,
son horas que dedican a los circulos de
calidad y por consiguiente a la calidad
total; y a mi me lo quitan, como respon-
sable de un proyecto, cuando me salen
dos compaiieros del proyecto porque
tienen que reunirse y son dos horas que
cargan a calidad total. Por eso, no sé por
qué se dice que calidad es gratis y que lo
saben los industriales. Eso habria que
aclararlo. Me gustaria que en estas Jor-
nadas, que por otro lado han sido muy
ricas y muy fructiferas, y por lo cual hay
que felicitar a los que nos han convoca-
do, me gustarfa como digo, que los res-
ponsables de las empresas, a ser posible
dijeran algo de nimeros. No sé si por
deformacién profesional me gusta ligar
la literatura -aqui se ha hecho mucha li-
teratura, se ha hablado mucho- con nd-
meros y con cifras. O sea, de qué mane-
ra se ha cuantificado en aquellas empre-
$as que ya tienen una experiencia en ca-
lidad total, en qué ndmeros, en qué ci-
fras se ha valorado la implantacién de

calidad total, cudntos millones,

cido, qué incidencia ha tenido y qué ci-
fras, porque estamos un poco en etéreo y
filosofando quizd demasiado. No sé, a mi
me gustarfa ofr, si es posible, cifras y da-
tos concretos.

Para finalizar una pregunta al res-
ponsable de ALCATEL. Ha citado el plan
de desarrollo de carreras profesionales.
Me gustaria que profundizara sobre cé-
mo desarrollan ellos estos planes de for-
macién, porque creo que suele haber
una deformacién, no se si entrecomillar
la palabra deformacién, por parte de las
gerencias de las empresas de hacer el de-
sarrollo de carreras profesionales para
gente del staff o que van a acceder al
staff. Y a mi, como responsable sindical,
muchas veces me llegan preguntas que
me dicen, por ejemplo un delineante:
oye, es que mi carrera profesional es esa
también, es delineante, ;quién me desa-
rrolla a mi esa carrera profesional?, y me
gustaria que me profundizara sobre este
concepto y ¢cémo lo hacen en su empre-
sa. Creo que hay una derivacién hacia
esa tendencia, el desarrollo de carreras
profesionales a partir de una categoria, a
partir de un estrato; los otros son forma-
cién y tal, pero no desarrollo de carreras

profesionales. Gracias.

José Manuel Carrefio.
Bueno, voy a contestarte a las dos

preguntas. El coste, pregunta nime-

cuénta productividad, cémo ha cre- 239] ro uno, es dificil de evaluarlo total-
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mente, pero por encima de los 500 mi-
llones de pesetas anuales, jpor encima
de los 500 millones de pesetas anuales!
Fundamentalmente en formacién. No
se tiene en cuenta los tiempos perdidos
o tiempos empleados en jornadas labo-
rables. Témalo como de ese orden.

Segundo, las carreras profesionales.
Estd desarrollado no para el cien por
cien de la empresa, porque estd hecho
en las dreas informaticas, en todas las
areas de titulados y en las 4reas de perso-
nas que tienen una labor técnica y que
evidentemente, si no siguen una forma-
cién adecuada pueden quedarse obsole-
tos y fuera de juego. Por ejemplo, en al-
go que es comin, y que no tiene titula-
ciones necesarias, en toda el drea infor-
maética. Cualquier persona, al afio de es-
tar alli, sabe perfectamente qué requisi-
tos se le van a pedir para ser analista, pa-
ra ser programador de senior, y sabe una
cosa que es importante siempre, inclui-
do en el caso del delineante que decias,
sabe cudl es su tope, su tope en condi-
ciones normales. Si encontramos un
fuera de serie, 0 una persona que puede
desarrollar su actividad, cambiando in-
cluso de profesion, perfecto. Pero si no,
pues hay un delineante que al final de la
historia, acabara siendo delineante. Lo
fundamental es que lo sepa. Si alguien
no va a pasar de programador, o alguien
no va a pasar de analista de primera

lo que le hace falta y mds o menos el
tiempo que va a tardar en pasar a otra
categoria superior. No se si eso contesta
a tu pregunta de una forma total. El
plan, cuando existe por ejemplo para un
titulado, estd discutido con él, no es un
plan hecho por la gerencia de una forma
aislada. Se ha discutido con él, se cono-
cen sus carencias. Sus carencias pueden
ser, por ejemplo, no tener idiomas, o te-
ner un sélo idioma y hacen falta dos;
puede ser tener unos conocimientos de
costes que puede no tenerlos, o de infor-
maética, que puede no tenerlos. Y se
completa su formacién para que esté en
disposicién de ocupar un abanico de
puestos dentro de la compaiifa. Eso esta
discutido en la evaluacién anual y en la
conversacién que todos los afios se tie-
ne, jefe y empleado, con el sujeto. Por-
que en algunos casos nos hemos encon-
trado con que alguien no quiere. El es-
fuerzo que le puede suponer el estudiar o
trabajar de una forma distinta no le ape-
tece, y dice no, yo me conformo con es-
tar aquf, no quiero cambiar. Por eso, ese
plan se discute personalmente con cada
una de las personas que van a estar so-
metidas a él. Figura en sus objetivos y fi-

gura en los de su jefe.

Juan Antonio Garde.
Hemos agotado sobradamente nuestro

tiempo. Muchas gracias a los ponentes

categorfa, debe saberlo y debe saber

2466] y muchas gracias a todos Vds.
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uenas tardes, y
antes de iniciar
esta sesién qui-
siera presentarme, soy
José Manuel Mor4n,
Director General de

la Fundacién Forma-

en profesores como el
St. Echebarria, o en
profesores que tienen
una vena consultora
importante, como el
profesor Larrea que

hablard después. Pero

que también preten-

cién y Tecnologia, y
también me gustaria
explicarles qué razones hubo para la
composicién de la mesa antes de iniciar
esta sesi6n de la tarde. Composicién
que se ha hecho teniendo presente la
idea de que los problemas de calidad to-
tal son problemas relacionados con la
formacién. Pero no sélo con la forma-
cién en habilidades, no sélo con la for-
macién en capacidades, sino bueno, tal
como lo habrdn visto a lo largo de las
sesiones precedentes, con la concrecién
de actitudes. Con la formacién e inte-
gracién, en definitiva, en un proyecto
de empresa mucho mds amplio. De ahi

que nosotros, a la hora de elegir a los

diéramos que hubiera
experiencias concretas de empresas don-
de se deja sentir la calidad y donde nos
damos cuenta de dfa en dia que pasa,
que los empleados de estas empresas no
s6lo van adquiriendo habilidades técni-
cas, no s6lo van atendiendo mejor a los
requerimientos informéticos de sus
puestos. Sino que incluso en su propio
trato personal estdn cambiando, pues es-
t4n mucho més focalizados hacia noso-
tros, hacia los usuarios. Y en ese sentido
quisimos invitar a Caja Madrid, y espe-
cialmente a su Secretario General, que
es el que les va a hablar seguidamente.

Por dltimo nos parecia imprescindible

ponentes de esta mesa, pensdramos

que alguien nos hablase de los es-
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fuerzos formativos de la Administracién mejor que uno de los artifices de los pro-
Pudblica en pos de esa anunciada moder- gramas del INAP. De esta forma hablard

nizacién permanente. Para lo cual nadie primero Koldo Echebarria.

JOSE MANUEL MORAN



uisiera situar
esta interven-
cién en el mar-
co de una reflexién
global sobre el signifi-
cado y la aportacién
de los conceptos de
calidad a las transfor-
maciones de las admi-

nistraciones occiden-

tales en la dltima dé-

departamentos estan
obligados a asumir los
objetivos impuestos
desde el centro. La es-
trategia de eficiencia
en el Reino Unido o
los recortes en Holan-
da, Dinamarca e It-
landa, constituyen las

experiencias mds re-

presentativas de esta

cada, que, bajo el le-

ma genérico de la modernizacién admi-
nistrativa, suponen un movimiento, to-
davia inacabado, de cambios sin prece-
dentes en las grandes burocracias publi-
cas de los pafses desarrollados.

En el curso de este proceso podemos
distinguir dos grandes etapas, a la hora
de plantearse las prioridades del cambio
y sus estrategias de intervencién. La pri-
mera fase coincide con medidas orienta-
das a frenar el crecimiento del gasto pu-
blico y reducir el nimero de funciona-
rios, lo que se acompafia de la transfe-
rencia de actividades pdblicas hacia el
mercado.

El enfoque de estos cambios es sus-
tancialmente interno y se basa en reor-
denar el funcionamiento de las unidades
administrativas para hacerlo mds efi-
ciente, disminuyendo el consumo de re-
cursos humanos y econémicos. La estra-
tegia de intervencién obedece a una

légica de arriba abajo, en la que los

corriente, cuya vigen-
cia se extiende hasta bien mediada la
década de los ochenta.

El fin de los ochenta y el comienzo
de los noventa, més alejados de las preo-
cupaciones presupuestarias anteriores,
nos ofrecen lo que podemos denominar
un segundo ciclo de programas de mo-
dernizacién administrativa. Estos se ca-
racterizan por efectuar una reflexién
mucho m4s amplia sobre el papel de la
Administracién en la sociedad vy, en
particular, por su receptividad a las de-
mandas de los ciudadanos y usuarios de
las servicios publicos. En este contexto,
la Administracién descubre las limita-
ciones de un planteamiento “eficientis-
ta” para la mejora de los servicios publi-
cos y dirige su atencién a conceptos de
moda en el sector empresarial como la
calidad total. La estrategia bajo la que se
ponen en marcha estos programas reve-

la una légica mucho més descentra-

lizada, atribuyendo el protagonismo
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a las unidades linea, con el apoyo meto-
dolégico del centro. Suecia, Francia y
algunas experiencias en la Administra-
cién norteamericana destacan por su
traduccién de estas ideas.

Hay que advertir que no es la cali-
dad total, estricto sensu, el paradigma de
gestién que sirve de inspiracién a este
nuevo movimiento de cambios en el sec-
tor pablico. Si observamos la sucesién de
programas de modernizacién y sus res-
pectivos discursos, podemos hacerlos
coincidir ficilmente con los conceptos
de gestién que han ido adquiriendo no-
toriedad en el mundo empresarial. A la
calidad hay que unir ideas anteriores
que, en su conjunto, prometen una con-
cepcién diferente, esencialmente no bu-
rocratica, de la gestién publica: en pri-
mer lugar, habria que referirse a la co-
riente que pone el énfasis en la cultura
organizativa, cuya aplicacién al sector
publico ha servido para reorientar sus
practicas de formacién y educacién pro-
fesional; también el marketing es una
disciplina que ha inundado la gestién
publica con sus conceptos y técnicas; las
diversas tendencias de la gestién estraté-
gica de servicios (Richard Normann en
Suecia y James Heskett desde Harvard)
contienen ensefianzas cuyas aportacio-
nes tampoco han pasado desapercibidas
a los directivos publicos de numerosos
paises. El movimiento de la calidad

total comparte y participa de la filo-
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soffa y del entramado conceptual de las
corrientes sefialadas. Van convergiendo
sucesivamente en la Administracién Pa-
blica, reclamando una gestién mas
orientada al exterior, a satisfacer las de-
mandas de los ciudadanos, considerados

como clientes de los servicios publicos.

El significado de la calidad
en los Servicios Publicos

Los conceptos de gestién aludidos
anteriormente, y de forma més especifi-
ca la calidad, tienen un grave problema
de contextualizacién en la Administra-
cién Pdblica. Del mismo modo que la
excelencia o la calidad de servicio no
significan lo mismo en diferentes tipos
de empresas, tampoco podemos esperar
que una nocién genérica de tales con-
ceptos desarrollada en el ambito empre-
sarial, pueda ser directamente aplicable
a la Administracién Publica, salvo que
se limite a una mera declaracién de
principios sin contenido.

Los servicios publicos presentan
unas notables especificidades que condi-
cionan la aplicacién de semejantes con-
ceptos de gestién. En primer lugar, hay
que considerar que la transaccién que
tiene lugar entre el proveedor y el re-
ceptor de servicios puiblicos es mucho
mas compleja en un entorno publico

que en la empresa privada. En mu-

chas ocasiones, el servicio piblico
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no es de cardcter voluntario, sino que se
impone al consumidor; dificilmente
puede considerarse que el contribuyente
sea un cliente de la Hacienda Publica,
ni que sus relaciones con los inspectores
tributarios puedan someterse a una l6gi-
ca de calidad de servicio.

En segundo lugar, las actividades pu-
blicas responden, en numerosas ocasio-
nes, a intereses complejos y contradicto-
rios, con clientes y expectativas diferen-
tes que no se pueden satisfacer al mismo
tiempo. Pensemos en el otorgamiento de
una licencia para una actividad molesta
o peligrosa; su solicitante desearia obte-
nerla en el plazo mds breve, pero el inte-
tés de las personas afectadas por la acti-
vidad es que sus condiciones de ejercicio
sean revisadas con el médximo rigor para
evitar consecuencias negativas. Como
puede observarse, la demanda de calidad
en los servicios pablicos puede ser plural
y conflictiva, obligando a buscar un
equilibrio entre intereses contrapuestos.

En tercer lugar, hay que recordar que
las personas que interactdan con la Ad-
ministracién responden a la doble con-
dicién de clientes y ciudadanos, perspec-
tiva ésta dltima de la que se deducen
consecuencias diferentes con respecto a
la anterior y que nos obliga a matizar
cualquier estrategia dirigida a la gestién
de servicios en la Administracién Publi-

ca. La ciudadania hace referencia a

valores de caricter colectivo, como Ras)

la participacién, la justicia, la equidad,
la representacién o la igualdad, mientras
que el concepto de cliente o consumidor
se relaciona con valores de caracter indi-
vidual, que se concretan en la satisfac-
cién de cada uno en la recepcién de un
determinado bien o servicio. Ambos va-
lores deben estar presentes en la gestién
de los servicios publicos, sin que la ob-
servancia de las prioridades individuales
pueda suponer menosprecio de los prin-
cipios colectivos.

Estas especificidades ponen en guar-
dia contra una importacién poco cuida-
dosa de conceptos de gestién del ambito
empresarial al sector publico, de la mis-
ma forma en que podria advertirse sobre
la transferencia de criterios de calidad
concebidos en una empresa de productos
a una entidad de servicios. Estas cautelas,
sin embargo, no suponen negar la utili-
dad del enfoque de calidad en la Admi-
nistracién Pablica. A nuestro modo de
entender, sus principios, conceptos y al-
guna de sus técnicas de gestién represen-
tan, debidamente adaptadas, una contri-
bucién muy interesante para los procesos

de modernizacion de la gestion publica.

La calidad como metodologia
para el cambio organizativo en la
Administracion Pablica:
principios y experiencias

La calidad ha sido recibida en
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las Administraciones Publicas de nume-
r0sos paises como un instrumento meto-
dolégico sobre el que apoyar los esfuer-
zos para la introduccién de mejoras en
la gestién publica. En tal sentido, la ca-
lidad se basa en la aplicacién de deter-
minados principios basicos que convie-
ne recordar:

- En primer lugar, la calidad nos
obliga a concebir la Administracién, no
simplemente como una coleccién de
funciones y procedimientos, sino, sobre
todo, como una organizacidn que presta
bienes y servicios. Desde esta vertiente,
la Administraciéon se contempla a través
de sus “outputs” y la orientacién buro-
crdtica de la observancia estricta del
procedimiento cambia por el énfasis en
la consecucién de resultados, dirigidos a
satisfacer expectativas y necesidades ex-
ternas.

- En segundo lugar, la calidad pre-
tende modificar la relacién de los em-
pleados publicos con su trabajo, enri-
queciendo sus funciones y responsabili-
dades, frente a los estrictos margenes
que ofrecen las estructuras burocraticas.
Desde el punto de vista metodolégico,la
calidad se basa en impulsar la participa-
cién y la toma de conciencia colectiva
en el diagnéstico y mejora de los proble-
mas organizativos. Esta concepcidn, sin
embargo, puede ser entorpecida por me-

didas de gestién de recursos huma-

modemizacién, que fomentan la respon-
sabilidad estrictamente individual, co-
mo los sistemas personalizados de remu-
neracién segin el rendimiento.

- En tercer lugar, no se destaca sufi-
cientemente, a menudo, que el impulso
a la mejora de la calidad descansa sobre
un esquema de medicién constante de
los signos y pautas de comportamiento
internos y externos que permiten cono-
cer su evolucién. Esto significa construir
un cuadro de indicadores, que redna los
datos mds relevantes de actividad, resul-
tados e impacto, a través de los que co-
nocer directa e indirectamente el grado
de satisfaccién de las expectativas de los
clientes. Semejantes indicadores no tie-
nen porqué plantearse en el contexto
estricto de una estrategia de calidad. El
Instituto Nacional de la Seguridad So-
cial, por ejemplo, establece un ranking
de sus direcciones provinciales, basado
en el tiempo medio de tramitacién de
los expedientes iniciados a instancia de
parte, lo que constituye una clara medi-
da de calidad de servicio. La medicién
de la calidad, al enjuiciar la evolucién
en el tiempo de la gestién de un servicio
o comparar el desempefio de unidades
similares constituye un potente estimulo
para la mejora continua.

La calidad representa, en base a los
anteriores principios de actuacién, todo

un enfoque innovador para la ges-

nos, frecuentes en los programas de

4G tion del cambio en la Administra-
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cién Piblica. Supone el transito de una
concepcién tecnocritica y normativista
del cambio, a un marco metodolégico
que se basa en la adhesién voluntaria de
los participantes, el aprendizaje como
clave de la mejora continua y el ejerci-
cio de un liderazgo integrador en la ges-
tién del cambio.

Desde estos presupuestos metodolo-
gicos, el movimiento de calidad ha teni-
do un considerable eco en aquellas ad-
ministraciones comprometidas en la
bisqueda de nuevas orientaciones para
mejorar la gestién publica y, en particu-
lar, para aumentar la satisfaccién de los
usuarios de los servicios puablicos. Fran-
cia, Suecia y Estados Unidos son los pai-
ses que estdn marcando la pauta en la
introduccién de la calidad en las admi-
nistraciones publicas. En este sentido,
hay que considerar dos condiciones pre-
vias, pero imprescindibles, para garanti-
zar el éxito de este enfoque: la creacién
de una unidad de apoyo y soporte para
la difusién de la calidad, y la adaptacién
metodolégica de las técnicas de calidad
del sector publico.

En la Administracién federal norte-
americana, la introduccién de las técni-
cas de calidad ha recibido un fuerte im-
pulso con la creacién del Federal Qua-
lity Institute {Instituto Federal de Cali-
dad), que, dependiendo de los departa-

mentos responsables del presupuesto

(Office of Management and Bud- |4y,

get) y de personal (Office of Personnel
Management), asume el papel difusor y
facilitador de la calidad, mediante la
realizacién de cursos, publicacién de re-
vistas y manuales y la organizacién de
premios para recompensar las iniciativas
més destacadas de calidad en las unida-
des de la Administracién federal. Del
mismo modo, en Suecia, el SIPU (Insti-
tuto Nacional para el Perfeccionamien-
to de los Funcionarios) ha sido la insti-
tucién en la que se ha apoyado la Admi-
nistracién sueca para aplicar las técnicas
de calidad a la mejora continua del tra-
bajo administrativo. En Francia, la Di-
reccién General de Modernizacién y
Calidad, dependiente de la Direccién
General de Administracién y Funcién
Pablica, subvenciona actuaciones en
materia de calidad y difunde las expe-
riencias més relevantes en el seno de la
Administracién francesa.

En segundo lugar, la aplicacién de la
calidad al sector pudblico requiere la
adaptacién metodolégica de sus princi-
pios y técnicas. Esta es una labor que se
conffa a entidades como las citadas an-
teriormente, que llegan a definir un
marco conceptual especifico para la rea-
lizacién de proyectos de calidad en la
Administracién. Asf, el Federal Quality
Institute en Estados Unidos est4 elabo-
rando el Federal Quality Handbook, un

manual metodolégico, con referen-

cias tomadas de casos en el sector
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publico y con consideraciones especifi-
cas relativas a los problemas que se
plantean en este entorno.

Por dltimo, es importante observar
que el movimiento de la calidad apela a
una concepcién innovadora de la for-
macién, al menos con respecto a su en-
tendimiento tradicional en la Adminis-
tracién Pudblica. Frente a una concep-
cién burocritica de la formacién, cuyos
contenidos se imparten sin anilisis pre-
vio de las necesidades de formacién y
con un enfoque estrictamente teérico,
la calidad requiere un planteamiento di-
ferente. Se habla de formacién “focali-
zada” para referirse a la adaptacién de
los contenidos formativos a las necesi-
dades concretas de una unidad organiza-
tiva, en el contexto de una estrategia de
cambio. La formacién es un instrumen-

to de facilitacién en el proceso de pues-

ta en marcha de nuevas técnicas de ges-
tién. De acuerdo con este cambio de en-
foque, se puede constatar cémo ha evo-
lucionado la dedicacién de algunos de
los institutos de formacién en las admi-
nistraciones occidentales. El SIPU, por
referirme a un ejemplo muy significati-
vo, ha reconvertido sus actividades, pa-
sando de concentrar la mayor parte de
$us recursos a la imparticién de cursos
largos de formacién de funcionarios, a
dedicar el 80% de sus horas de trabajo a
actividades de consultoria que incorpo-
ran formacién pero adaptada a las nece-

sidades de una organizacién especifica.

José Manuel Moran: Muchas gracias
Koldo. Yo quisiera darle la palabra aho-
ra a Angel Montero. Angel Montero es
el Secretario General de Caja Madrid.
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n primer lugar,
quiero agradecer
la invitacién de la
Fundacién. Mi tdnico
mérito para estar en
esta mesa es mi amis-
tad con José Manuel
Moridn; por eso estoy
aquf, con mucho gus-

to, a las cuatro de la

rarde de un 18 de ju-

en nuestra finalidad el
concepto de produc-
tos y el de beneficios,
pretendemos dar ser-
vicios en general, in-
cluso hemos elimina-
do el concepto de fi-
nanciero.

En el drea econs-

mica-financiera, nues-

.- tra actividad princi-

nio, para hablar de
calidad y de formacién.

Represento en la mesa a una empre-
sa, Caja de Madrid, una entidad finan-
ciera dedicada al negocio al por menor,
que se ha propuesto ser lideres de nues-
tro negocio en la Comunidad Madrilefia
y en la Comunidad de Castilla-La Man-
cha, y ademds tener una cuota de parti-
cipacién importante, pero no el lideraz-
go, en el resto de nuestro pais. Por tan-
to, tiene unos objetivos y una funcién
doble: en Madrid y su Comunidad y en
Castilla-La Mancha pretendemos mar-
car la pauta del mercado, y en el resto
del pais nuestro papel se limita a ser
compafieros de viaje. En nuestro credo,
es decir, en nuestro plan estratégico, que
es el que establece las lineas generales
de nuestra Entidad, se dice: “Caja Ma-
drid tiene por finalidad prestar todo tipo
de servicios que den respuesta a las ne-
cesidades econémicas y financieras

de su clientela”. Hemos eliminado

pal, pretendemos con-
seguir unos niveles adecuados de sol-
vencia y de rentabilidad, que es la base
para conseguir y mantener la confianza
de nuestra clientela. Las entidades fi-
nancieras vendemos confianza, y la sol-
vencia v la rentabilidad son la base de
esta confianza. En el drea comercial,
pretendemos conseguir “calidad global
superior a la de la competencia”. En la
primera pégina de nuestro plan estraté-
gico, incluimos el concepto de calidad
global y cierta participacién cuantitati-
va en el mercado. Queremos llegar a la
calidad global pero tener y mantener
una cuota de mercado que nos permita
solvencia y garantia.

En el drea social, un aspecto especi-
fico de las Cajas de Ahorro, es aplicar
parte de los excedentes a finalidades so-
ciales y culturales; ésta es una vocacién
de la entidad y también una obligacién

fundacional. La calidad como obje-

tivo también alcanza a esta parcela
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de la Caja de Madrid. Nuestros estatu-
tos fundacionales asi lo determinan.

Hablar de calidad en el negocio
bancario es cada vez m4s complejo, pues
no solamente tenemos que poner el
acento vy la significacién en la bondad
del producto o servicio que ofrecemos,
sino que debemos adaptamos a las nece-
sidades del cliente. Hay que considerar
la calidad no solamente en el producto,
sino también en la comercializacién, en
la venta y en el servicio post-venta, asi
como en la informacién que damos al
cliente y que a veces nos exige la propia
Administracién.

Cuando se acerca a una oficina ban-
caria, el cliente demanda todo tipo de
productos, activos financieros, présta-
mos, créditos, cuentas de ahorro remu-
neradas, tipos de interés, fondos de in-
version, tarjetas o seguros; pero cuando
se acerca a nuestras ventanillas, tam-
bién nos demandan informacién finan-
ciera, relacionada o no con los produc-
tos, informacién sobre la bolsa, sobre el
mercado exterior, sobre Europa, sobre
asuntos fiscales, asi como informacién
sobre férmulas de pagos, domiciliar co-
bros, etc.

Posiblemente las oficinas bancarias
son los establecimientos mercantiles
que m4s comunicacién escrita y oral tie-
nen con sus clientes. Estas entidades

son, sin lugar a dudas, los principa-

presas de distribucién postal. Y esta co-
municacién nos obliga a compaginar ca-
lidad y puntualidad de la informacién
con otro concepto que tiene que ser
compatible con la calidad, y es el con-
trol de costes. La calidad de servicio y la
informacién a la clientela se pueden
conseguir pero a unos altos costes y
nuestro negocio, muy sujeto a la tiranfa
de la cuenta de resultados, nos obliga a
compaginar la calidad y la informacién
con el control de costes.

El preparar esta exposicién sobre
formacién y calidad total, me ha obliga-
do a reflexionar y ordenar mis ideas so-
bre c6mo compaginar la formacién con
la calidad. Esto es precisamente lo que
les voy a exponer a Vds. a continua-
cién. He seguido en esta exposicién o
en estas reflexiones, el esquema de la
denominada cadena de valor que ide6
Michael Porter y que él mismo utiliza
como instrumento en el andlisis estraté-
gico y en la fijacion de estrategias para
las instituciones y las empresas.

En este esquema de la cadena de va-
lor, nuestra actividad, la actividad fi-
nanciera, tiene al menos cuatro fases o
cuatro etapas. Por un lado estd la pro-
duccién: la fabrica; por otro lado est4 la
distribucién: la venta; adem4s, estd la
relacién con el consumidor: la post-ven-
ta, por asi decirlo; y finalmente estarfa

la relacion con la sociedad en ge-

les clientes de correos o de las em-

R50] neral, con el colectivo al que nos
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queremos dirigir. Asimismo, para orde—
nar todo esto es necesario incluir otra
que seria la gestién y la direccién que,
en el fondo, es lo que suele diferenciar a
una entidad de otra, la calidad en la ges-
tién y en la direccién de las empresas.
;Por qué? Porque el producto, normal-
mente, se copia.

En nuestro negocio decimos que ser
pionero en productos es malo porque “al
pionero lo mataron los indios” y se que-
daron con la tierra los que iban en se-
gundo lugar. Si ello es asf estando en el
pelotén de cabeza, la diferencia entre
entidades estribar4 en la gestién, en c6-
mo se organiza toda esta actividad.

En este esquema de cadena de valor,
el primer bloque, o la primera fase, es la
produccién. La produccién en la banca
es un proceso por el que se pone a dis-
posicién de los clientes una gama de
productos 0 una gama de servicios. Co-
bramos por intervenir en la compra y en
la venta del dinero, pero también por
hacer recados o transferencias y todo es-
to se ofrece tanto a la clientela actual
como a la potencial. Por ello, nuestras
oficinas estdn organizadas en dos dreas,
la “front office” y la “back office”, es de-
cir un 4rea que estd de cara al cliente y
otra de trastienda o cocina, la parte
donde se guisa el producto y donde se
preparan algunos servicios. En esta pro-

duccién de productos, valga la re-

cién es cada vez menos importante. Lo
importante es la distribucién; los pro-
ductos los podemos hacer en nuestra
propia organizacién, pero también se
pueden adquirir o nos los pueden hacer
terceras personas. Cada vez nos plantea-
mos mds la necesidad de no hacer nues-
tros propios productos sino vender pro-
ductos ajenos.

La segunda 4rea, y estoy definiendo
qué entiendo por produccién y qué en-
tiendo por las otras fases para luego ha-
cer algunas reflexiones sobre calidad y
formacién, es la fase de distribucién. La
actividad de nuestras organizaciones se
centra por una parte en la red de ofici-
nas, nuestros principales canales de dis-
tribucién, que se utilizan normalmente
en el negocio al por menor. Existen
otros canales alternativos de distribu-
cién, cada vez mds importantes como el
comercio, donde los préstamos se dan,
por ejemplo, en los distribuidores de co-
ches o en el domicilio del cliente, y en
los que se establecen relaciones comer-
ciales a través de las lineas de teléfono o
el fax; asimismo, hay un tercer canal de
operaciones directas con el cliente, en
el caso de operaciones relaciones y tran-
sacciones de negocio al por mayor, de-
nominado banca corporativa. La calidad
en la comercializacién de productos y
servicios a través de la red es algo funda-

mental. Nuestros empleados de ofi-

dundancia, y de servicios, la fabrica- ©59) cina son los que tienen casi todos
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los contactos con los clientes. Por eso la
formacién es un concepto estratégico.
Segin dice Carlson en su libro El mo-
mento de la verdad, lo més importante es
la primera relacién que se tiene con el
cliente.

Lo mds importante no es tanto la
calidad del producto como la calidad en
la distribucién.

La red de oficinas es el principal ca-
nal, pero las entidades mantenemos
también una relacién constante con
nuestra clientela a través de las comuni-
caciones: extracto de cuentas, cartas, te-
1éfono o visitas a las propias oficinas. La
calidad en la transmisién de esta infor-
macién, en el servicio de venta y post-
venta interno y externo, tanto para ren-
dir cuentas de las operaciones realizadas
como para ofertar nuevas operaciones,
la transparencia, es algo fundamental en
nuestras relaciones y también lo que di-
ferencia o suele diferenciar a una enti-
dad de otra.

Por tltimo, estdn las relaciones con
la sociedad, entendida como elemento
colectivo. En las entidades bancarias,
las relaciones con los agentes sociales,
con los creadores de criterios y con la
sociedad en general es algo muy impor-
tante, y a eso tiende la calidad de los fo-
lletos y de la informacién puablica; hay
que cuidar la publicidad, la forma de co-

municarnos, las memorias, los anun-

cios en general, que tienen que ser | a9
|

suficientemente claros para que se dis-
tinga a una entidad de otra.

A estas cuatro fases habria que afia-
dir la m4s importante, a mi juicio, que
es la calidad del management, la calidad
en la direccién y en la gestién. La cali-
dad no estd completa si no va dirigida y
supervisada por un sistema de gestién y
direccién que marque las directrices y
diga cudles son los minimos exigidos de
calidad.

A continuacién, voy a intentar
plantear o reflexionar sobre los soportes
que en cada una de estas fases venimos
utilizando junto con los aspectos forma-
tivos que en cada fase exigimos o damos
a nuestros empleados. En la fase de pro-
duccién, hay dos aspectos: el disefio del
producto y la operativa. Antes decia que
el producto podiamos crearlo o podia-
mos adquirirlo a una tercera entidad, y
asi se hace en muchas de nuestras activi-
dades; muchos de los productos que una
caja de ahorros o un banco ofrece a sus
clientes no estén realizados en la propia
banca. Aqui, la formacién, habitual-
mente técnica, es muy importante pero
estd dirigida a unas pocas personas.

En el primer grupo, en el disefio, la
tecnologia tiene una importancia cada
vez més destacada. En la operativa, es la
forma en que se comunica este producto
a la organizacién. Esta operativa tiene

que ser 4gil, dindmica; debe enten-

derse con facilidad por nuestros

ANGEL MONTERO



empleados para poder transmitirla a los
clientes; tiene que responder a un caté-
logo de ventas claro y directo. En el di-
seflo, decia antes, cada vez tiene més
importancia la tecnologfa y la informa-
cién. Hoy en dia la tecnologia, el nivel
tecnolégico, determina a veces las ba-
rreras de entrada de muchos competido-
res; pero es en la operativa donde puede
estar la diferencia entre una y otra enti-
dad.

En esta etapa de la cadena de valor,
en la etapa de produccién, la formacién
requiere un alto nivel técnico, hasta tal
punto que se ha acufiado o hemos acu-
fiado en nuestra profesién un término
nuevo, ingenieria financiera, para expre-
sar la complejidad del producto, del di-
sefio y de la operativa.

En la distribucién, el soporte basico
es la oficina, y ahi lo que ha de hacerse
es vender productos y vender servicios,
tanto al por menor como al por mayor.
Las técnicas de venta, de comercializa-
cién, de marketing masivo y directo o el
marketing a través de la publicidad son
los ejes de la formacién comercial para
potenciar la calidad del servicio del
cliente. Dedicamos un esfuerzo grande
en formar a nuestros empleados en téc-
nicas de comunicacién con nuestros
clientes, en la técnica de la distribucién
del producto. Es muy dificil vender un

producto si no damos formacién de

antes que lo que hacemos es comprar y
vender; vender confianza fundamental-
mente, y €so se lo tenemos que transmi-
tir a nuestros empleados. El empleado
que estd en ventanilla representa a la
Institucién, es el maximo ejecutivo de
la Caja en su relacién con el cliente en
el momento que estd atendiendo al
cliente. A la formacién del empleado en
ese enfoque se dedican grandes esfuerzos
y recursos.

En tercer lugar, estd el consumidor-
cliente. Los soportes en la satisfaccién
de las necesidades del cliente suelen ser
una informacién directa en la red de
distribucién verbal o telefénica; tam-
bién debe existir una informacién escri-
ta y clara en todos los procesos, ya sean
las cartas, los extractos o las campafias.
En esta etapa se recoge informacién del
mercado mediante encuestas que sirven
para mejorar las comunicaciones con
nuestros clientes, aprovechando las me-
jores ideas no solo de las operaciones
realizadas sino también de los nuevos
productos.

La especializacién por segmentos de
clientela, nos estd ayudando a organizar
unos sistemas de formacién especificos
segin el cliente al cual nos dirigimos o
segtn el lugar donde estdn ubicadas las
oficinas. Es légico que en nuestra distri-
bucién geografica haya distintos niveles

de clientes segin su nivel de renta;

cémo atender al cliente. Les decia

cada nivel de renta suele tener un
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nivel de formacién financiera y hay que
darle a cada segmento de la clientela
aquello que le resulta més (til. Cambiar
la actitud de la organizacién desde un
comportamiento pasivo a otro mas acti-
vO no es una tarea sencilla, y por eso la
formacién encaminada a la atencién al
cliente es algo muy dificil. Por otra par-
te, ensefiar a vender significa también
ensefiar a comunicarse, ya sea con un
cliente o con un colectivo determinado.
También aqui la formacién juega un pa-
pel decisivo, siendo preciso entrenar a
los empleados en la técnica de comuni-
cacién.

En cuanto a la sociedad, los soportes
suelen ser la memoria, los informes pe-
riédicos, los folletos, etc.; la comunica-
cién exterior necesita de una formacién
y ésta siempre estd, en nuestro negocio,
en estrecho contacto con la comunica-
cién.

Les decia antes que son importantes
para nosotros las técnicas de direccién y
control de gestién. El soporte utilizado
en estas técnicas son los sistemas de pla-
nificacion y el control presupuestario. A
esto dedicamos también grandes esfuer-
z0s, para que la direccién de la oficina,
una célula importante en la red de dis-
tribucién, se sienta parte de un todo y
no solamente un apéndice; tiene que
conocer cudl es el sistema de gestion y

el sistema de control de la propia or-

cas de direccién es de suma importancia
en una entidad de crédito donde tene-
mos una gran diversificacién de peque-
fios puntos de venta.

Para terminar, debo decir que cali-
dad y formacién tienen en nuestro len-
guaje una valoracién directa, que no
existe negocio sin calidad y que la cali-
dad es imposible sin la formacién de

nuestros empleados.

José Manuel Moran: Muchas gracias
Angel. Ya que Angel Montero ha apela-
do a nuestra amistad, yo les diré que la
primera vez que nos conocimos fue en la
constitucién, como Patronos, del Insti-
tuto Universitario EUROFORUM. Y su dis-
crecién y esa cierta humildad que apa-
renta el Sr. Montero, casi me hizo creer
que Caja Madrid era una entidad bené-
fica, si no fuera porque estaba negocian-
do un préstamo con ellos. Y estaba vien-
do en mi propia cuenta que podfan se-
guir siendo benéficos, pero sobre todo
estaban muy orientados a la competiti-
vidad. Ello me hizo caer en la cuenta
entonces, como me ha parecido entre-
ver ahora, que tienen tanta discrecién
como capacidad para estar siempre en
donde se mejora la competitividad. Por
eso cuando acabamos de ofr que la Caja
tiene un sistema de formacién donde lo

que més le preocupa es esa comuni-

ganizacién. La formacién en técni-

msay|  cacién al cliente, donde se empie-
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zan a olvidar un poco de los productos,
sabemos que es ahi donde va a estar la
frontera para captar clientes y no en las
redes y disponibilidades informaticas.
Por ello, también aunque digan que no
quieren ser pioneros todos interpreta-
mos que lo que pasa es que no quieren
ser de alguna manera destacables, para
poder seguir teniendo la competitividad
que algunas empresas admiramos y que
desearfamos también para la nuestra.

Pero eso no quita para resaltar algo
que a mi me parece encomiable en Caja
Madrid, y no es por que esté su Secreta-
rio General delante, y que no es otra co-
sa que la gran capacidad de asimilacién
de tecnologias. O como sobre esa capaci-
dad de asimilacién de habilidades tecno-
l6gicas, de manejar terminales a todos los
niveles de la organizacién, se estd impo-
niendo mucho mis ese trato con el clien-
te. Pues lo que crea ventaja es ese estar
dispuesto a resolver, ese estar dispuesto a
aguantar, ese estar dispuesto desde escri-
bir una pequefia nota a una ancianita
que va alli con su jubilacién y que a los
que vamos m4s deprisa por la vida nos
encocora tanto. Pero que es, sin embar-
go, lo que fideliza mucho més la cliente-
la. Y lo que demuestra una actitud de es-
tar dispuestos a atender al cliente muy
superior a la media.

Nos acompafia ahora D. Pedro La-

rrea. La primera vez que yo of ha-

te un afio, cuando D. Candido Velaz-
quez, en mi faceta de Subdirector Gene-
ral de Telefénica, reunié a la Alea Di-
reccién de Telefénica y nos empezé ha-
blar de que en el Plan Estratégico de Te-
lefénica el tema de calidad total iba a
ser el concepto esencial. Como la ver-
dad es que los empleados de una gran
Compaiiia, somos a veces algo romos y a
veces no estamos a la dltima, acto segui-
do nos envié a casa un libro de D. Pedro
Larrea, que se titula “Calidad de Servi-
cio”, que ayer D. Cdndido hubo un mo-
mento que estuvo,.a punto de volverlo a
recomendar, aunque al final dijo simple-
mente que hay libros importantes de
profesores espafioles. El sigue creyendo
que D. Pedro Larrea es un profesor emi-
nente de la Universidad, de alguna Uni-
versidad del Norte. Pero lo importante
de ese libro, no sélo es que nos acompa-
fie aquf su autor y que no nos acompafa
como autor de ese libro, sino como So-
cio-Director de una importante consul-
tora, es que es un libro que nos pone en
la pista de que la mala sociedad, es una
sociedad de malos servicios. Y que la ca-
lidad de servicio y sobre todo esos servi-
cios afiadidos que cuando son buenos
acaban haciendo una sociedad excelen-
te, tiene como claves el saber vender los
servicios y el estar cerca del cliente. Yo
le dejo ahora a él y espero que nos ilus-

tre con sus palabras mucho mejor

blar de ¢l fue hace aproximadamen-

que esta presentacién mia.
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racias al Institu- |
to, y gracias a la |
Fundacién. Voy |
a tratar de ser muy
conciso, casi telegrafi- |
co, sugiriendo una se-
rie de cuestiones para
que Vds., si lo desean, |
puedan plantear algu-

nas preguntas en el

debate.

Peono LARREA

“Secio BDiz:cion

BE Peat Magw ¢k

;Desde qué punto
de vista es eficaz este
potencial que es la ca-
lidad? Hay que decir
primero que la calidad
es una de las mejores
medicinas contra la
ineficiencia y contra
el despilfarro. Es ya

: cldsico un libro de

_

Ayer por la mafia-
na ofmos decir, precisamente en boca
del Presidente de Telefénica, que la ca-
lidad es una utopia. Deming dijo que la
calidad es hacer las cosas bien y hacerlas
bien a la primera. La calidad es, tam-
bién se ha dicho, una marcha hacia la
excelencia, es un proceso de mejora
continua, lo que los japoneses han po-
pularizado con el término de “Kaizen”.
La calidad es la calidad de producto més
la calidad de servicio; es la resultante de
la calidad de una organizacién, y la cali-
dad de una organizacién no es sino la
resultante de la calidad de las personas.

La calidad, ha dicho Juran, es un es-
tilo de vida; es una especie de cuasi reli-
gién a la que es preciso convertirse. De
hecho, es algo que provoca faniticos, al-
go que contagia fanatismo, y de ahi pre-
cisamente la dificultad para incorporarla
a cualquier organizacién. Pero también
de ahf su extraordinaria capacidad
movilizadora.

Crosby que se titulé
Quality is free, la cali-
dad es gratis. Juran dijo también en algu-
na ocasién una frase muy famosa: “la ca-
lidad es una mina de oro”. Tengan Vds.
en cuenta que todavia hoy se suele eva-
luar el coste de la no calidad, en entor-
nos como la empresa espafiola, entre un
10 y un 20% de lo que puede ser la cifra
de facturacién de nuestras empresas.

La calidad es también una herra-
mienta de competitividad extraordina-
riamente eficaz, sobre todo para aquellas
empresas que no tienen mds remedio (y
segdn autores, como Tom Peters, practi-
camente todos. estamos abocados a ello)
que adoptar una estrategia de diferen-
ciacién.

La calidad, ademsis, tiene una extra-
ordinaria potencia humanizadora: no
hay ninglin arma competitiva tan noble
como querer superar a los demds, preci-
samente porque somos los mejores, los

que mejor servicio prestamos a

nuestros clientes.
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La calidad es, desde una perspectiva
puramente intelectual, una idea capaz
de contener, aglutinar, traducir, y for-
mular toda una estrategia, como puede
ser el caso de Telefénica; hay otros casos
paradigmaticos (y creo que es obligada
la cita de Rank Xerox), donde, gracias a
una estrategia basada justamente en el
concepto de calidad, se ha sabido pri-
mero sobrevivir y después readquirir el
liderazgo perdido.

En quinto lugar, la calidad puede ser
una idea positiva dentro de una organi-
zacién, una idea capaz de remover y de
movilizar todas las energias personales
del colectivo empresarial.

Si todo esto es asi, se entiende la
importancia que para la calidad tiene
esa actividad humana que tiende a ense-
fiar, a sensibilizar, a propagar, a impartir
conocimientos, es decir, todo eso que
llamamos educar y formar. Hay una fra-
se exagerada que se escucha mucho en
Japén, tal vez atribuida a Deming en sus
origenes, y es que la calidad empieza en
formacién y termina en formacién. La
tesis puede parecer algo exagerada, y de
hecho lo es, sobre todo en boca de De-
ming, que en otra ocasién dijo también
aquello de que un 90% del éxito final
en materia de calidad se debe a los pro-
cesos y no propiamente a las personas.

Desde mi perspectiva profesional (y

tal vez este indicador les resulte sig-

aquellas consultoras que se dedican a
calidad, vienen a facturar, aproximada-
mente, un 50% en actividades de for-
macién. En cualquier caso, la formacién
es una condicién necesaria para la cali-
dad. Hay otras, como el liderazgo, la es-
tructura, los procesos, el disefio estraté-
gico y la propia conceptualizacién estra-
tégica de lo que debe ser la calidad.
(Qué papel juega la formacién en
todo esto? En primer lugar, la calidad es
un factor motivador extraordinario. La
teoria de la calidad total est4 en la linea
de lo que pudiera ser la teorfa “Y” de
Mc. Gregor o la teorfa motivacional de
Herzberg. En cualquier caso, digamos
que pocos factores son més motivadores
para un profesional, para un trabajador
o para un empleado que la formacién.
En segundo lugar, es un util necesa-
rio de creacién y remodelacién cultural,
entendiendo que la cultura, para una or-
ganizacién, es como la personalidad pa-
ra un individuo. No cabe ninguna duda
que crear cultura, remodelar cultura, pa-
sa inexorablemente por la formacién.
En tercer lugar, la formacion es un
agente ineludible para el cambio organi-
zativo. Si en un proceso de cambio hay
que modificar las estrategias, si dentro
del concepto estratégico hay que incor-
porar la idea de satisfaccién al cliente, si
un proceso de cambio exige modificar

las politicas, los procedimientos,

nificativo), les puedo indicar que 58] los sistemas de informacién, de
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evaluacién, de compensacién, los perfi-
les de reclutamiento, etc., todo ello exi-
ge también acudir a la formacién.

En cuarto lugar, la formacién es in-
dispensable en un proceso, ya apuntado
aquf esta misma tarde, tendente a incre-
mentar los niveles de autonomia perso-
nal. La formacién es bdsica también pa-
ra incrementar el estilo de trabajo en
equipo. Finalmente, como también se
ha sefialado, haciendo incluso referen-
cia al autor, ]. Carlzon, y a su libro El
momento de la verdad, si se quiere refor-
zar eso que los sajones llaman el empo-
werment, es decir, el reforzamiento, la
ampliacién de facultades para los em-
pleados de primera linea, si queremos
reducir las estructuras y establecer es-
tructuras de tres niveles -potenciando la
primera linea y concibiendo las otras
dos como meros soportes de la linea
fundamental, que es aquélla-, todo esto
pasa a su vez inexorablemente por la
educacién y la formacién.

Y digo educacién y formacién por-
que en el lenguaje coloquial sajén se ha-
ce esta distincién. Y se entiende la edu-
cacién como algo fundamentalmente
orientado a los principios, mientras que
la formacién estarfa orientada mas hacia
las aplicaciones; la educacién tendria un
componente més bien teérico, la forma-
cién tendria otro mds practico; la edu-

cacién tendrfa un alcance mas ge-

la educacién consiste sobre todo en la
transmisién de conceptos y modelos, la
formacién en la transmisién de cualifi-
caciones, habilidades y técnicas; la edu-
cacién tendria una orientacién més
doctrinaria, la formacién una orienta-
cién més profesional; la educacién con-
sistirfa bdsicamente en conocer, la for-
macién, fundamentalmente, en trans-
mitir el saber hacer.

Por tanto, la calidad exige educa-
cién y exige formacién a la vez. Hay un
modelo que a mi me gusta utilizar, y es
que partiendo de un estadio de incom-
petencia inconsciente, que es donde ha-
bitualmente solemos estar respecto a
dreas que son desconocidas para noso-
tros, digamos que la educacién es aque-
llo que nos permite pasar a un estadio
superior, a un estadio que podriamos lla-
mar de incompetencia consciente. En
este estadio tenemos lucidez respecto a
nuestra incompetencia y, por esto mis-
mo, deseo de superarlo; y justamente es
la formacién la que nos eleva a un esta-
dio superior, que podrfamos llamar de
competencia consciente, para finalmen-
te desembocar mediante una prictica
reiterada y un ejercicio profesional con-
tinuo y permanente, en el Gltimo esta-
dio que llamarfamos de competencia in-
consciente. Pues bien, éstos son basica-
mente los dos papeles que debe jugar,

respecto a la calidad, la educacién y

neralizado, la formacién, focalizado; 259) la formacién.
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Si lo quieren ver Vds. desde otro 4n-
gulo, podriamos decir que para hacer ca-
lidad total en una organizacién es preci-
so querer, es preciso poder y es preciso
saber. Querer (y tal vez sea ésta una idea
muy socrdtica) es fundamentalmente
una cuestién de educacién. Quiere esto
decir que estar educado en calidad equi-
vale a conocer incluso la propia historia,
la propia trayectoria del pensamiento
acerca de la calidad; conocer el concepto
de calidad total, las implicaciones del
concepto de excelencia, conocer deter-
minados hitos basicos de esta ruta hacia
la calidad total, como es el concepto de
“cero defectos” alcanzado ya virtualmen-
te por muchas organizaciones (una orga-
nizacién como MOTOROLA posee en estos
momentos una tasa de defectos de seis
sigmas, es decir, 3,4 defectos por millén,
esto es virtualmente “cero” defectos); co-
nocer el concepto de satisfaccién del
cliente, el concepto de cliente interno,
esto es, que todos tenemos nuestro clien-
te y todos somos, dentro de una organi-
zacién, clientes de alguien, lo cual per-
mite que nos hagamos estas preguntas
elementales en cada puesto de trabajo:
;cudl es mi producto?, ;quién es mi clien-
te?, jcudles son las necesidades de este
cliente?, ;de qué manera puedo satisfacer
yo estas necesidades?, ;cudles, en conse-
cuencia, deben ser los estdndares de ex-

celencia? El concepto de benchmar-

king parece bésico también. Yo creo

que estd implicito en la definicién de ca-
lidad que nos ha dado Caja Madrid. Este
concepto de benchmarking incorpora una
serie de técnicas que nos permiten cono-
cer en todo momento el que mejor hace
las cosas dentro de nuestro sector, de
nuestra drea de actividad. En ese sentido,
no valdria simplemente hablar de la re-
forma o la modernizacién de la Adminis-
tracién, sino que habria que decir quién
es la mejor Administracién del mundo,
en estos momentos; o, en cada aspecto
en concreto, cudl es la mejor Adminis-
tracién y en qué sentido estd haciendo
mejor las cosas, para finalmente tratar de
incorporar sus estdndares y todas las im-
plicaciones que lleva consigo a nuestra
propia organizacién. Educar es hacer co-
nocer el concepto de proceso, cada vez
mis vital dentro de la filosofia de calidad
total, ya que el proceso es la unidad mi-
croscépica que mejor permite hacer
avances significativos en la mejora de la
calidad total; educar es hacer saber que
la calidad es una cuestién de pequefios
detalles, y que los avances en materia de
calidad en esa marcha permanente hacia
la excelencia son, en definitiva, una
cuestién de pequefios detalles. Pues bien,
todo esto entiendo yo que debe formar
parte de la educacién, bajo el supuesto
socrético de que, una vez sabido en qué
consiste la calidad, no nos quedard mds

remedio que quedar atrapados por

‘mew)| Sufascinacién y sus encantos.
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Formacién significa fundamental-
mente, lo hemos dicho ya, cualificacio-
nes, habilidades, técnicas. En este senti-
do, la gama de cualificaciones mas habi-
tual y convencionalmente admitida ver-
sarfa sobre temas de control estadistico,
métodos de resolucién de problemas,
técnicas de dindmica de grupos, técnicas
de comunicacién, técnicas de cuantifica-
cién del coste de la no calidad y lo que
propiamente se llaman herramientas de
gestién de la calidad, como las clésicas
preguntas del ;qué?, ;quién?, ;cudndo?,
jcémo?, jpor quél, las hojas de control,
matrices de compatibilidad, diagramas
causa-efecto, etc. Todo esto significa es-
tar formado en materia de calidad, es de-
cir, estar capacitado para hacer.

A ello afiadirfa un tercer capitulo
que llamaré informacién, relacionado
con el tercer vector que antes expuse: el
vector del saber. Segtn esto, la informa-
cién nos permitirfa tener un conoci-
miento adecuado respecto a la propia
realidad empresarial, cudles son los pro-
ductos, las personas, la organizacién, la
estructura, la estrategia, cudl es el entor-
no, el sector, el mercado, los competido-
res, etc., cudles son los procedimientos.

En este momento, las empresas lide-
res est4n invirtiendo aproximadamente
entre un 5% y un 10% del tiempo de to-
do su personal en tareas de formacién.
Todo hace pensar que esta dedica-

cién aumentara en el futuro, porque

cada vez es mayor el convencimiento de
que el aprendizaje es condicién necesa-
ria para la creacién y el sostenimiento
de ventajas competitivas.

Empecé mi intervencién diciendo
que todo este esfuerzo estd dirigido ha-
cia eso que llamamos calidad total y que
no es otra cosa sino hacer las cosas bien
y a la primera. Uno de los gurds de la
calidad, amigo de las acufiaciones se-
mdnticas, ha dicho recientemente que
todo este asunto de la educacién y la
formacién para la calidad no es, en el

fondo, mds que algo tan sencillo como

educarnos y formarnos a todos en el

sentido comun.

José Manuel Moran: Muchisimas
gracias Pedro. Quisiera antes de darle la
palabra a Juan Antonio Richart, resaltar
que en este aspecto de formar en actitu-
des, en este aspecto de ir mas all4 de las
habilidades, a mi me parece que el Insti-
tuto Nacional de Administracién Pabli-
ca estd haciendo muchas mds cosas de
las que cabe esperar de una institucién
administrativa. Cosas que pueden aca-
bar contradiciendo a aquellos que caian
en el a priori de pensar que ser funcio-
nario es algo perverso e ineficiente y
que ser empleado de una empresa agresi-
va y dindmica es siempre mucho mejor.

Yo creo que en la Administracién

Pdblica se estdn haciendo ya mu-
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chas mas cosas y que quizds lo que pasa
es que todavia falta un marketing exter-
no para vender esas cosas. Yo creo que
los planes de modernizacién represen-
tan un avance importante. Pero tan im-
portante como esos planes, tan impor-
tante como ese pensamiento de la mo-
dernizacién para acercar la Administra-
cién al usuario y al cliente, es la labor
que viene haciendo el Instituto no sélo
formando en habilidades, no sélo for-
mando en conocimientos, no sélo mejo-
rando capacidades, sino promoviendo
foros como éste u otros foros. Pues estd
provocando la sensibilizacién y el que
empecemos a pensar todos juntos en voz
alta sobre unos temas que son temas de
futuro. Que son temas que en la empre-
sa privada parecen estar ya muy mani-
dos y que nosotros, y hablo casi como

un funcionario, a poco que nos pusiéra-

mos a trabajar en ellos nos darfamos
cuenta que por lo menos las précticas y
las habilidades en esas materias las tene-
mos ya adquiridas.

Pero dejemos esta disgresion sobre si
el sector publico esta més o menos cerca
de la calidad total y dejemos hablar
ahora a Juan Antonio Richart. Juan
Antonio Richart es Subdirector Gene-
ral del INAP. Es conocido de muchos de
Vds. y yo creo que €l y el Presidente del
INAP que nos acompafia en la mesa son
los verdaderos artifices de una puesta en
marcha de un proceso de formacién de
directivos en la Administracién Publica
como nunca se habfa visto. Yo creo que
ahf va a estar una de las claves de la
evolucién y de la calidad total que se
empieza a dejar sentir en la nueva Ad-
ministracién Publica. Juan Antonio,

tienes la palabra.
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articipar el dltimo
en un Encuentro
sobre Calidad To-
tal y Modernizacién
en la Administracién
Pidblica y la Empresa
en el que hemos teni-
do la fortuna de con-
tar con ponentes y

participantes por en-

cima del nivel de la

La calidad

en la produccién
y prestacion de
servicios

Los tres conceptos
(Modemizacién de los
Servicios, Calidad y
Formacién) estdn en-

trafiablemente unidos.

Es obvio que hoy

“excelencia” todos

ellos, aparte de ser un honor que nunca
agradeceré lo bastante, no deja de crear-
me un problema de originalidad, porque
a estas horas ya est4 debatido, y magnifi-
camente por cierto, casi todo lo que se
puede decir sobre los temas claves del
Encuentro.

Pero como he de cumplir con mi
compromiso, permitanme que lo afronte
de la manera més sencilla para mi, que
creo también que es la mejor para Vds.,
y es exponiéndoles cudl es nuestro pun-
to de vista sobre la relacién entre los
procesos de Formacién, de Moderniza-
cién de la Administracién Padblica y de
la Calidad de los Servicios Publicos y
cudl es el campo que institucionalmente
asumimos en este sentido.

Y permitanme que, para ello, utilice
como portada un resumen de lo que ya
se ha dicho aquf antes y es cémo se
afrontan en las organizaciones pri-

vadas los problemas de la calidad.

todas las organizacio-
nes que prestan servicios a clientes tie-
nen que asumir como premisa previa en
sus estrategias la existencia de un entor-
no social, de un mercado de usuarios
que ha evolucionado extraordinaria-
mente en el siguiente sentido:

- fuerte tendencia a la demanda de
niveles progresivos de calidad de los ser-
vicios por suficiente cobertura general
de prestaciones basicas, debido a la me-
jora del status econémico y social de la
poblacién;

- notable incremento del nivel de
informacién individual gracias al desa-
rrollo de las tecnologias de la informa-
cién y el desarrollo de los sistemas de
comunicacién de masas;

- aumento de la capacidad de anili-
sis y de critica de las ofertas que recibe
para la satisfaccién de sus necesidades;

- fuerte sensibilizacién a los mensa-

jes marketing;

En resumen, la situacién actual
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de quienes prestan a titulo lucrativo ser-
vicios de todo tipo a la Sociedad, es de
una fuerte competitividad para la capta-
cién de las clientelas, lo que les obliga a
asumir un proceso de cambio o adapta-
cién al entorno, cifrando sus estrategias
en dos tipos de actuaciones:

- una externa basada en el marke-
ting del producto o servicio mas clara-
mente fundado en la calidad de las pres-
taciones y en la idea de que lo dnico
que importa es la satisfaccién del cliente
(“si no estd satisfecho, le devolvemos su
dinero”);

- otra interna, fomentando auténti-
camente la calidad de lo que se ofrece a
la clientela por un precio éptimo y so-
bre todo generando en los recursos hu-
manos de la empresa la cualificacién
profesional adecuada para la obtencién
de productos de calidad y, por supuesto,
transmitiendo la cultura de la calidad
del servicio, de atencién al cliente y de
satisfaccién de sus exigencias.

Es en esta segunda actuacién donde
los procesos de formacién de los recur-
sos humanos de las organizaciones ad-
quieren singular relevancia y se convier-
ten en el elemento indispensable para el
éxito del proceso global de cambio o
adaptacién al mercado. Hasta tal punto
es asi, que creo poder afirmar sin temor
a equivocarme que quienes no han sabi-

do o no han podido mentalizar y

equipo humano en las ideas de calidad
del servicio, atencién al cliente, eficacia
y eficiencia, han quedado fuera del mer-
cado.

Se configura asf la formacién como
un instrumento esencial para incidir en
las pautas de comportamiento de los
profesionales de las organizaciones, que
les permite asumir la cultura de la em-
presa y la priorizacién de los valores de
la organizacién, que antepone por lo ge-
neral la satisfaccién de las exigencias de
la clientela.

Después vendran el establecimiento
de las normas internas de funciona-
miento que servirdn de reglas de juego
de todos los comportamientos. Pero el
paso previo e indispensable es, siempre,
la configuracién de la cultura de la orga-
nizacién, por la via de la formacién en

el sentido mas amplio de la palabra.

La Calidad en los Servicios
Publicos

(Qué sucede al respecto en las Orga-
nizaciones Pablicas?

No hay, a mi juicio, grandes diferen-
cias de fondo entre las organizaciones
publicas que prestan los servicios de in-
terés general a la Sociedad y las Organi-
zaciones privadas. Claro est4, si dejamos
a salvo las ideas del 4nimo de lucro (al

que son ajenas la casi totalidad de

cualificar profesionalmente a su

las Organizaciones Pudblicas) y del
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monopolio, que reside en las funciones
bésicas del Estado (tales como Seguri-
dad Exterior, Orden Publico, Adminis-
tracién de la Justicia, Fiscalidad, etc.),
pero que no existe en otras funciones
tales como transportes, educacién, sani-
dad, etc.

Y no hay grandes diferencias en el
proceso de calidad, porque también los
Servicios Publicos se enfrentan a un en-
torno social que ha evolucionado en el
sentido antes indicado.

La evolucién del conjunto de clien-
tes de las Administraciones Publicas tie-
ne un significado especial por cuanto
que aquéllos no pagan por los servicios
que perciben directamente, sino que, a
través de los impuestos, contribuyen de
forma obligatoria, coactiva y proporcio-
nal a su capacidad econémica al coste
de la totalidad de los servicios que el Es-
tado presta a toda la ciudadania.

En la sociedad actual, que es ademads
una sociedad democritica, el proceso de
calidad de los servicios publicos es no
sélo obligatorio, sino fuente inevitable
de la legitimacién democratica. El Po-
der y la Administracién se legitiman
hoy en cuanto que son capaces de acre-
ditar a los ciudadanos que prestan servi-
cios en la cantidad y con la calidad
equivalentes al sacrificio econémico que
exigen de los contribuyentes.

Si en el balance que los ciuda-

contribuciones individuales que los ser-
vicios que reciben, los mecanismos de-
mocréticos de la protesta social, las exi-
gencias de responsabilidad judicial y po-
litica, y la dindmica de los procesos
electorales, se encargardn de sancionar a
quienes no sean capaces de arrojar una
cuenta de resultados equilibrada.

Por ello, quienes dirigen el Gobier-
no y la Administracién, se preocupan
hoy, y habran de preocuparse cada dia
mas, no sélo de ofrecer a la ciudadania
un completo marketing de sus servicios
sino, sobre todo, de cualificar adecuada-
mente al personal, adaptdndolo a nue-
vas técnicas de gestion mds eficaz, y de
imbuir a los recursos humanos que estdn
al servicio de las Administraciones Pa-
blicas, una cultura de la Organizacién
basada en la mejora de los servicios y en
la atencién al ciudadano.

Por ello, la Administracién Pudblica
que, con independencia de quienes diri-
jan sus destinos desde la cipula, es una
Organizacién que constitucionalmente
sirve a los intereses generales con obje-
tividad, no puede permitirse el lujo de
que sus profesionales se sitden al margen
de la realidad social que les circunda y
se estanquen en los valores culturales de
los afios cincuenta y sesenta, propios de
un escenario politico, econémico y so-
cial radicalmente diferente al actual.

Nuevamente aqui las ideas de

danos hacen cada dia, pesan més sus

cambio, adaptacién al entorno y
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asuncién de valores culturales tales co-
mo la prestacion de servicios al ciudada-
no, mejora de la calidad, eficacia de las
actuaciones y minorizacién de costes,
reclaman la necesidad de utilizar herra-
mientas como la de la formacién, sin la
que no serfa posible ni la adaptacién, ni
el cambio.

En definitiva y a mi juicio, podre-
mos cambiar las normas legales del Ré-
gimen Juridico de las Administraciones
Piblicas y del procedimiento comun,
delimitar legalmente las fronteras del
Gobierno y de la Administracién, regu-
lar, también legalmente, la responsabili-
dad de la Administracién y de sus agen-
tes. Pero si no somos capaces de crear la
cultura de los resultados y de la calidad
de los servicios en los Recursos Huma-
nos de la Administracién, si no somos
capaces de identificar adecuadamente el
extraordinario papel que la formacién
desempefia en un proceso de cambio
cultural como el nuestro, creo que se
comprometen seriamente los procesos
de cambio, de calidad y de moderniza-
cion y desde luego la legitimacion ante

los ciudadanos serd muy dificil de lograr.

La Formacién y el Objetivo

de la Calidad en los procesos
de Cambio en la Administracién
Espaiola

No es preciso que a estas alturas

del encuentro les descubra a Vds. que la
Administracién Espafiola estd embarca-
da en un proceso llamado de Moderni-
zacién, que no es otra cosa que su adap-
tacién a la evolucién del entorno social
a quien va dirigida su actuacién.

No es preciso que les recuerde una
vez més, que en ese proceso de moderni-
zacién hay 204 proyectos de todos los
departamentos ministeriales que en uno
u otro sentido, persiguen la calidad del
servicio y la mejora de la atencién de las
demandas ciudadanas.

Si me gustaria, sin embargo, resaltar
que en dichos proyectos concretos hay
un conjunto significativo de los mismos
para cuya realizacién se hace necesario
interponer un proceso de formacién es-
pecifico en sus agentes. Y ain me gusta
més resaltar que en todos los proyectos
se requiere (si se pretende que culminen
con éxito) unos ejecutores culturalmen-
te “enganchados” por ideas finalistas de
servicio al ciudadano y de mejora de la
calidad de los servicios.

Por ello no es una casualidad que es-
tos proyectos, que son la primera expe-
riencia préctica de un proceso de refle-
xién largo y profundo sobre la Moderni-
zacién de la Administracién del Estado,
retinan, como decia al principio, los
conceptos de modernizacién, calidad y
formacién, y den como resultado final el

cambio o la mejora de alguna pres-

tacion o servicio.
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Y no es una casualidad porque, ya
en el plano teérico, todos los estudios
que precedieron a la implantacién del
Plan de Modernizacién de la Adminis-
tracién del Estado identifican a la for-
macién como estrategia esencial para el
logro de los objetivos.

Asi, el estudio Delphi que se realizé
en 1989 por la Inspeccién General de
Servicios para la Administracién Puabli-
ca para conocer el estado de opinién so-
bre la modernizacién de los procedi-
mientos de actuacién en la Administra-
cién Pablica reflejaba unas ideas bésicas
a este respecto:

a) Que la formacién de directivos
es, con un consenso del 92,57% de los
informadores, la principal estrategia de
cambio en la Administracién Pdablica.

b) Que es un factor de resistencia al
cambio es el sistema de valores actual-
mente arraigados en la organizacién ad-
ministrativa. “Por lo que la posibilidad
de ir consiguiendo mejorar en la calidad
de los servicios se vera limitada si no se
produce paralelamente una cierta evo-
lucién en las pautas de comportamien-
to”. La importancia de este factor de re-
sistencia exige una accidn correctora in-
mediata (mediante la formacién) de ca-
rdcter constante y evolutivo, asi como
un compromiso por parte de las instan-
cias politico-administrativas.

c) Que es un problema “la falta

hacer frente a las nuevas necesidades de
gestién que el proceso de modernizacién
impone”.

Como puede observarse, formacién
de directivos, cultura y capacitacién
profesional son, a juicio de los profesio-
nales, los pilares bdsicos de la modemi-
zacién de la Administracién.

Por su parte, el documento Reflexio-
nes para la Modernizacién de la Adminis-
tracién del Estado, al abordar la proble-
mitica de la gestién integral de los re-
cursos humanos, identifica como el pri-
mer objetivo de la formacién el de “apo-
yar estrategias de cambio en la Admi-
nistracién Publica”, reconociendo de es-
ta manera su valor estratégico en un
proceso de modernizacién entre cuyos
objetivos, repito una vez més, resalta el
de la mejora de la calidad vy eficacia de
los servicios de la Administracién Pa-
blica.

Ya en el terreno de la actualidad
mds reciente, el acuerdo del Consejo de
Ministros de 15 de noviembre de 1991,
adoptado para el desarrollo de un Plan
de Modernizacién de la Administracién
del Estado, realiza afirmaciones tales co-
mo:

- “La Administracién Publica debe
prestar servicios con la CALIDAD y efec-
tividad que exigen los ciudadanos espa-
fioles...”

- “... Para conseguir estos obje-

de cualificacién del personal para

tivos en los que deben jugar un im-
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portante papel los propios empleados
publicos y sus organizaciones represen-
tativas, es preciso incorporar a la cultura
administrativa tradicional nuevos valo-
res que la orienten hacia la consecucién
de resultados y la MEJORA CONSTANTE DE
LOS SERVICIOS PUBLICOS, en definitiva,
hacia la satisfaccién de las necesidades
de los ciudadanos en su relacién con la
Administracién ...”

Y al sefialar las lineas de actuacién
concretas que deberan desarrollar los
programas de modemizacién de los mi-
nisterios, se refiere a “aquéllas que per-
mitan en el menor plazo posible un fun-
cionamiento més eficaz y eficiente de
los diferentes organismos, unidades y
servicios mediante (...) la gestién y eva-
luacién de la calidad de los servicios pa-
blicos, (...) el desarrollo de la funcién
directiva y la POTENCIACION DE LA FOR-
MACION DE LOS SERVIDORES PUBLICOS”.

Vemos aqui, en el primer documen-
to de responsabilidad solidaria del Go-
bierno de la Nacién sobre el proceso de
Modernizacién de la Administracién
del Estado, la reunién de los tres con-
ceptos sobre los que versa este Encuen-
tro y esta mesa redonda: CALIDAD, MO-
DERNIZACION EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA Y FORMACION

Pero es que, un dfa m4s tarde, el 16
de noviembre del mismo afio, y tras un
largo esfuerzo de puesta en comin

de criterios, la Administracién y los

sindicatos suscribfan un acuerdo a tres
afios para modernizar la Administracién
y mejorar las condiciones de trabajo. Y
en él se afirman, y espero que de modo
sincero y no retdrico, cosas tales como
las siguientes:

- “La Administracién y los sindica-
tos estdn de acuerdo en que la consecu-
cién de servicios publicos de calidad y
de gestién eficaz de los recursos huma-
nos son compatibles con la mejora de
las condiciones del personal ...”

- “... las partes se comprometen a
mejorar la calidad de los servicios publi-
cos ...”

- “Considerando que la formacién es
un instrumento fundamental para la
profesionalizacién del personal y la mejo-
ra de los servicios, en funcién de las prio-
ridades que sefiale la Administracién, las
partes reconocen la necesidad de realizar
un mayor esfuerzo en formacién ...”

Son afirmaciones que reflejan opi-
nién teérica, resolucién profesional, de-
cisién politica y voluntad sindical sobre
la confluencia y relacién en la Adminis-
tracién Pablica de los procesos de cam-
bio o modernizacién, de calidad de los
servicios y de formacién de los recursos
humanos y son demasiadas afirmaciones

como para pensar que al final todo va a

- quedar en agua de borrajas.

Y dicho todo esto, jqué les cabe es-

perar a los usuarios de los servicios

| publicos y a los profesionales de la

JUAN ANTONIO RICHART



Administracién que dedicamos nuestro
afén a la formacién?

Yo creo que nos cabe esperar COHE-
RENCIA, esto es:

- que las afirmaciones tedricas y las
de los profesionales se traduzcan en con-
ductas concretas y efectivas de partici-
pacién en los procesos de formacién
emprendidos;

- que las instancias politicas sean
congruentes con las propias decisiones y
concedan a la politica de formacién (en
el marco de las prioridades de cada mo-
mento) el papel y los medios precisos pa-
ra la consecucién de los objetivos que
con tanto consenso se le asignan;

-y que los representantes del perso-
nal y de las organizaciones sindicales en
los ministerios y organismos de la Ad-
ministracién del Estado, sepan estar a la
altura de los lideres sindicales que firma-
ron el acuerdo y sumen sus esfuerzos en
pos del objetivo de formacién para la
calidad de los servicios y modernizacién
de la Administracién, utilizando las vias
del diglogo y la participacién y abando-
nando lineas de actuacién basadas en la
confrontacién sistem4tica y en descalifi-
caciones personales, mds propias del
ambiente social de hace veinte afios que
de la realidad y el talante de la Admi-
nistracién de los albores del siglo xXI.

Y es en este contexto que les acabo
a Vds. de exponer, donde el INAP

fuerzos en el ambito de la formacién, in-
cidiendo de forma muy especial en el
campo de los directivos de la Adminis-
tracién, como masa critica y de repercu-
si6én del cambio en las organizaciones.
Pero sin olvidar los 4mbitos de la forma-
cién del resto de los grupos del personal
al servicio de la Administracién Puablica
y desarrollando programas especificos
para la formacién inicial y de promo-
cién interna y para el colectivo de fun-
cionarios que prestan sus servicios en las
Corporaciones Locales.

Llevando a cabo programas especifi-
cos a la medida de las necesidades de los
departamentos y organismos con quie-
nes ha firmado convenios de colabora-
cién.

Fomentando la participacién en el
proceso de formacién, en los objetivos
de modernizacién de universidades, es-
cuelas y organismos publicos y privados
dedicados especificamente a la forma-
cién.

Sumando esfuerzos de coordinacién
en la funcién de formacién competen-
cia de las Comunidades Auténomas y
de los departamentos ministeriales.

Desarrollando, en suma, programas
de formacién tanto en oferta abierta co-
mo en la que se realiza a la medida de
las organizaciones que la requieren, di-
sefiados de forma especifica para la evo-

lucién de la cultura del personal

desarrolla su experiencia y sus es-

RE91

hacia objetivos de mejora de la ca-
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lidad de los servicios, mejora de la aten-
cién al ciudadano, eficacia y eficiencia
en la gestién de las diferentes parcelas
de responsabilidad.

Realimentando, finalmente, el pro-
pio proceso formativo mediante los me-
canismos de evaluacién que permitan
detectar los defectos del sistema y mejo-
rar la calidad de los propios servicios de
formacién e incluso, si ello es posible, la
incidencia que dichos servicios tienen
en la transformacién cultural y de las
conductas reales de sus destinatarios en
las organizaciones en las que prestan sus
servicios profesionales.

Nuestros programas de formacién
actuales, tanto en el campo de los direc-
tivos como en los de la formacién per-
manente y formacién en Administra-

cién Local, estdn suficientemente difun-

didos y en consecuencia al alcance in-
formativo de todos Vds.

Creemos en el axioma japonés que
antes cité Pedro Larrea: “La calidad co-
mienza en la formacién y termina en la
formacion”.

Creemos en la formacién como he-
rramienta, no espectacular pero si paula-
tina, duradera e irreversible, para la
transformacién cultural de las organiza-
ciones y su adaptacién a los conceptos de
calidad y atencién al ciudadano cliente.

Confiamos en que, de la participa-
cién y de los apoyos de las instancias y
agentes implicados, se obtengan los re-
sultados objetivos que se esperan, y se
pueda mantener y desarrollar el nivel de
motivacién de quienes creemos en este

proceso y lo desarrollamos un poco cada

dia.
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José Manuel Moran.

Si les parece vamos a empezar el colo-
quio vy luego pasariamos al acto de clausu-
ra. Clausura en la que, dado que el Secre-
tario de Estado no ha podido asistir, seria el
propio Presidente del Instituto el que les di-
rigiera unas palabras. ;Alguna pregunta?
Les agradeceria que se identifiquen, porque
dado el interés de los coloquios, se van a
incorporar a la publicacién que, de todo lo
que se viene diciendo, se va a hacer en bre-

ve.

— Soy Celia del Real, de la Federa-
cién de Servicios Pablicos de UGT. La
verdad es que uno de los temas que
siempre hemos reconocido, o casi siem-
pre, el pablico y D. Juan Antonio Ri-
chart lo saben, es el esfuerzo en forma-
cién que se estan haciendo en el con-
junto de las administraciones y en con-
creto desde este instituto. Pero también,
siempre hemos denunciado incluso des-
de un principio, parte de las carencias
que el légico comienzo de un proyecto
como es el de la modernizacién y el
plan de formacién que le acompafan es-

t4 teniendo, y entre ello siempre he-

menos cuidada atencién, que se lleva a
cabo desde este instituto para informar a
todo el conjunto de los empleados pui-
blicos y no solamente a sus directivos.
Entonces, en ese sentido yo creo que es-
tas jornadas a mi personalmente me han
servido para reflexionar, y he comproba-
do perfectamente como no se puede
concebir una transformacién de una
unidad determinada, de cara a conseguir
una mejor calidad y un mejor servicio,
sin dar una preparacién no solamente al
directivo, sino al conjunto de los que
tienen que intervenir dentro de esa
transformacién que se tiene que produ-
cir. En ese sentido, tengo una pregunta
concreta. Dentro de las 204 medidas, al-
gunas probablemente no lleven cambio
en los procesos de trabajo y probable-
mente no necesitarian acompafiarse de
planes de formacién, pero si queria sa-
ber si estdn individualizadas de esas 204
las que necesiten planes de formacién
para el conjunto de los empleados que
estan en esa unidad y no sélo para direc-
tivos, como también me parece que te
he oido decir como objetivo prioritario

en la formacién dentro de esos pro-

mos acusado la menor atencién, o la

274)

yectos. Me parece que no solamen-
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te es formar a los directivos responsables
de esas 204 medidas, sino al conjunto de
los empleados. La pregunta serfa por
tanto, si por ahi se van a impulsar pla-
nes de formacién para desarrollar esas
medidas. Y en relacién a esta dltima ob-
servacién que has hecho acerca de, creo
que era el valor que se estd dando a la
formacién y el esfuerzo que se estd ha-
ciendo desde la Administracién y los
agentes sociales para conseguir transfor-
mar a la administracién, es importante,
me parece, que las palabras estén pues-
tas en unos acuerdos.

De cualquier forma, respecto a esa
alusién que has hecho a que a veces las
bases no responden a los comporta-
mientos 0 a los avances de las cipulas,
quiero decirte que no es solamente en
los sindicatos sino que se producen tam-
bién en la propia Administracién. No es
lo mismo a veces negociar los acuerdos
que negociamos con la ctpula de go-
bierno a llegar después a una unidad de-
terminada y tener que concretar alli
unas medidas concretas en ese organis-
mo porque tampoco los empresarios, los
directores piblicos tienen los nuevos
planteamientos o las nuevas intenciones
de cambio o de participacién. Esto quie-
re decir que todo proceso de ir integran-
do o ir participando con los agentes so-
ciales hay que abordarlo desde los sindi-
catos, pero también desde todos los

gestores politicos, para conseguir

transformar el conjunto de la Adminis-
tracion.

Y ahora otra pregunta que, aunque
ya la hicieron este mediodia me afecta
un poco mds y se refiere a esa especie de
reclamo de que parece ser que la gestién
privada hace un poco més eficaz cual-
quier servicio. La pregunta que le haria
al Sr. Montero es si, en comparacién
con la Caja Postal, me imagino que algo
conocer4 de ello, cree que ciertamente
por el hecho de ser una caja del Estado
ha tenido alguna ventaja o desventaja,
la ha sentido como un gran oponente
en el nuevo mercado en que tiene que

competir Caja Madrid.

Juan Antonio Richart.

Sobre la primera pregunta, creo que
ya hemos hablado bastantes veces de es-
te tema en otras ocasiones. En esta oca-
sién creo que te podria contestar con
datos. Yo he dicho que estamos dedi-
cando un fuerte esfuerzo a los directivos
por cuanto que creemos que es la masa
critica que ha de influir decisivamente
en el cambio de las organizaciones. Pero
dicho esto, no se puede decir, que no le
prestemos atencién al resto del perso-
nal. Todo lo contrario: con cifras con-
cretas diré que el afio pasado se forma-
ron en esta casa algo asi como 450 per-
sonas de nivel directivo. El mismo afio,

se formaron en esta casa en forma-

272) cién permanente 22.000 personas
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de nivel no directivo y 15.000 personas,
me parece, del dmbito de la administra-
cién local. Quiero decir que los progra-
mas de formacién permanente son mu-
cho m4s extensos, estan dirigidos a més
personas y en consecuencia, los afronta-
mos claramente. Otra cosa es que en la
medida de que creemos que es impor-
tante estemos poniendo mucho énfasis
en los directivos. Pero eso no lo hace-
mos nosotros solamente, lo hacen casi
todas las organizaciones.

Esta es la respuesta que yo te darfa a
la primera parte de tu primera pregunta.
A la segunda parte de tu pregunta te di-
ré que la formacién prevista para los
204 proyectos de modernizacién es no
solo la relativa a los dirigentes de los
mismos, sino también la que afecta al
personal de todo tipo que est4 encarga-
do de llevarlos a la practica. Por supues-
to que contamos también con el apoyo
de los sindicatos, que mediante un
acuerdo suscrito con el INAP, reciben
subvenciones para ejecutar acciones de
formacién. Esto es una férmula para que
las centrales sindicales por la via de es-
tas subvenciones que reciben a través
del acuerdo, colaboren y cooperen, co-
mo de hecho estdn haciendo, en exten-
der la formacién a todos los niveles de
la Administracién.

Por dltimo, en cuanto al comentario
final del esfuerzo que estiis llevando

a cabo los agentes sociales en estos

momentos de cambio en la Administra-
cién, pues hombre, yo lo valoro mucho
y el hecho de que en ocasiones se pro-
duzcan escaramuzas puntuales forma
parte de las circunstancias normales de
cada uno de nosotros en la Administra-
cién Piblica. Lo que si he expresado y
creo que lo puedo seguir expresando, es
el deseo de que predominen més las ta-
reas de participacién y colaboracién que
los enfrentamientos puntuales y, ya que
me lo pides, pues extenderé mi deseo a
ambas partes, es decir a los sindicatos y

a la Administracién.

Angel Montero.

Yo creo que la diferencia no hay que
ponerla tanto entre empresa publica y
empresa privada. La Caja de Madrid, las
cajas de ahorro confederadas, somos
unas instituciones especiales que como
saben no tenemos duefio, no hay due-
fios, no hay capital o el capital se pierde
en el tiempo. Nosotros somos institu-
cién desde 1702 que nos cre6 un sacer-
dote que puso un real en un cepillo de
4nimas. Si me pregunta por Caja Postal
-que es o ha sido en nuestro segmento
nuestro principal competidor en Ma-
drid, fundamentalmente en inversiones
y en captacién de unos ciertos recursos
como la libreta-, creo que tenia el corsé,
el inconveniente, de estar afecta a los

presupuestos o al sistema de presu-

puestos del Estado, y eso le limitaba

FORMACION ¥ CALIDAD



en su capacidad, en su agilidad para to-
mar decisiones. Eso si lo hemos notado,
pero no asf en la generacién de los pro-
ductos y en el servicio al cliente, en la
distribucién del producto, lo importante
ha sido los cambios, y eso si se vefa muy
bien, los cambios en la direccién en su
momento, la gestién, eso s{ es importan-
te. Con esto no creo que tenga impor-
tancia ser empresa piblica o empresa
privada para ofrecer calidad o para ofre-
cer servicio. Estdn en la misma posicién,
estdn en el mercado, si no hay mercado
monopolista que es también otra rémora
de este proceso, sino que lo importante
es la posibilidad de agilizar la toma de
decisiones y eso la Caja Postal si tenfa
hasta ahora, hasta hace un tiempo, ese

corsé.

— Antonio Murcia. A lo largo de es-
tos dos dias ha habido infinidad de in-
tervenciones que han sido terriblemente
sugerentes para todos y sobre las que ca-
bria profundizar bastante. Solamente
VOy a coger un punto que me gustaria
suscitar a la mesa en relacién con la ca-
lidad total. Hemos visto que hay mu-
chos aspectos superpositivos; que pare-
cfa ser una especie de reaccién que sal-
varfa a los pueblos; se ha hablado que a
Japén vino la calidad a salvarlo de ese
ambiente de caos después de la guerra y

polarizar al paifs hacia un horizonte

hemos visto a veces ciertas reticencias,
iba a decir desde el sector del campo
sindical y otras intervenciones de algu-
nos compafieros hablando de las dificul-
tades para crear un consenso que posibi-
lite el implementar la calidad total y lo-
grar resultados positivos para todos. La
cuestidn que yo queria suscitar es cémo
en una sociedad que cada vez mis se rei-
tera como profundamente individualis-
ta, estamos hablando de c6mo la organi-
zacién hacia la calidad total es un mun-
do de valores y participa de un fondo
humanista, jcémo es posible?. Eso quie-
re decir que de alguna manera hay ahi
alguna contradiccién, algunos aspectos
a tener en cuenta que van a hacer més
conflictivo el poner en marcha ese tipo
de actuaciones por ejemplo el crear esos
directivos que realmente participen de
ese espiritu humanista de crear posibili-
dades para sus empleados. Pero enton-
ces, como le decfa también el otro dfa a
un compafiero que estaba en la mesa, en
una sociedad donde la gente quiere
triunfar mafiana mismo y solamente
piensa individualmente jc6mo abordar
esta cultura de individualismo cuando
desde la calidad total los directivos son
fundamentales para crear esos valores de
participacién y dar oportunidades a sus
empleados y de forma generalizada, no
solamente a los directivos?.

También asociado con este te-

de prosperidad; etc. Sin embargo

p74y| ma del individualismo, pienso que
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la Administracién va a tener también, y
esto no se ha visto lo suficiente, una
fuerte presién desde el entorno a la hora
de potenciar esta modernizacién. He
visto en todas las intervenciones vincu-
ladas a la Administracién una actitud
muy positiva en general, y todavia con
una gran carga de espiritu de servicio a
la sociedad, y sin embargo, parece apun-
tarse la tendencia a cuestionar la exis-
tencia de ciertos servicios publicos, es
decir, si esto o aquello se privatiza, y en
que medida se privatiza, ese saber donde
estd el limite entre los servicios pablicos
y lo que se ve de cara al ciudadano, o
dejar ahi una masa de gente relegada.
Lo vefamos por ejemplo en el libro de
Galbraith cuando habla de la sociedad
satisfecha, y sus criticas a los servicios
publicos que en gran medida costea. Es-
ta dice, “bueno, yo quiero los buenos
servicios para mi, yo puedo pagar mis
servicios privados, y all4 esos otros ciu-
dadanos que no pueden pagar esos servi-
cios, para qué voy a costear estos servi-
cios a estos indigentes...”

De todo esto se desprende un gran
reto para los gobiernos en ese terreno de
servicio, la dimensién de lo social, que
de alguna manera todos los planes de
modernizacién y de mejora de calidad
han de tener en cuenta mediatizados
por esa presién del entorno, pero al mis-
mo tiempo va a suponer para los go-

biernos, la posibilidad de ofrecer |5,

nuevas soluciones a esa gran masa de la
poblacién que se puede quedar total-
mente al margen del sistema con la con-
siguiente crisis para el conjunto.

Bueno, sintetizando en tormo a este
meollo, como integrar desde lo indivi-
dual, y de lo que desde el punto de vista
de la calidad se ha hablado, para impul-
sar esos valores de equipo, de humanis-
mo, de oportunidades, de desarrollo,
etc. Yo devuelvo esta reflexién a la me-

sa, méas especificamente al Sr. Larrea.

Pedro Larrea.

Bueno, que esa contradiccién existe
es algo indudable y creo que la propia
existencia de la contradiccién explica
también el desfase que en esta materia
de la calidad ha habido entre diversos
paises y diversas culturas. Se ha aludido
ya en esta mesa a algo que, dentro de los
paises de libre mercado, se entendia casi
como una realidad axiomaética y es que
cada persona debia ser compensada en
funcién de los rendimientos obtenidos y
medidos a nivel individual. Esto est4
siendo objeto de correccién, precisa-
mente por parte de la corriente doctri-
nal de la calidad.

Cuando yo decia que ha habido dis-
tintos desfases en el ritmo de implemen-
tacién de la doctrina de la calidad total,
creo que esto tiene mucho que ver con

los valores culturales predominan-

tes en un rincén y otro del planeta.
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Indudablemente, para que el espiritu y
las técnicas de calidad total arraiguen
profundamente dentro de una sociedad,
tiene que haber una profunda vivencia
de valores de tipo colectivo, como ocu-
rre en Jap6én o en Otros entornos con
una cierta tradicién socializante.

Uno de estos rasgos culturales es el
valor que como categoria colectiva, co-
mo categoria social tiene el trabajo y
desde ese punto de vista, el respeto y la
valoracién que para los dirigentes eco-
némicos merece el trabajo humano. A
este Tespecto, es ya casi topico hacer la
distincién de lo que ha significado la
cultura japonesa frente a lo que ha sig-
nificado, por ejemplo, la cultura nortea-
mericana.

En Estados Unidos (y no es preciso
recordar el taylorismo) cuando se entra
un poco en la propia historia de cémo se
forma y cémo se crea el pafs, resulta que
el trabajo humano es algo a desterrar, al-
go a eliminar en lo posible, una fuente
de ineficiencia, luego hay que sustituir
el hombre por la miquina. En definiti-
va, el trabajo humano es visto exclusi-
vamente bajo una ptica mecanicista, es
susceptible de medida, de evaluaciones
cuantitativas y, en esta direccién, no es
casualidad que el taylorismo nazca pre-
cisamente en los Estados Unidos.

Segin una explicacién historicista

de lo anterior, Estados Unidos es un

pais construido por masas muy poco R76]

letradas, casi analfabetas, que van acu-
diendo en aluvién desde Europa y desde
Africa. Por el contrario, en Europa el
transito de la economia preindustrial ha-
cia el capitalismo resulta mas dulcificado
porque han existido capas medias, capas
artesanales y profesionales con un peso
social especifico importante; lo cual
contrasta con la ausencia prictica de ar-
tesanos y profesionales en los albores de
la construccién del pafs americano.

Pero al margen de posibles interpre-
taciones histéricas, el fenémeno real es
que desde el punto de vista de los valo-
res sociales y econémicos el trabajo hu-
mano es algo que se ve en los Estados
Unidos fundamentalmente desde una
perspectiva negativa, o sea, el trabajo
humano es algo que origina costes, algo
que en la cuenta de resultados debe ser
minimizado. Por el contrario, dentro de
la cultura japonesa, el trabajo se conci-
be m4s como el origen de valor y como
aquello que permite a las organizaciones
empresariales ser fuente de la riqueza y
grandeza del pafs. Naturalmente que
cuanto mayor sea el caldo de cultivo in-
dividualista en una sociedad, mas dificil
va a ser el conseguir la penetracién de
los valores e ideologia de la calidad.

El proceso, indudablemente, tiene
muchisimas contradicciones, y (permi-
tanme quizés ejercer de consultor) creo

que en las contradicciones, en las

dificultades, en las amenazas hay
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que ver también grandisimas oportuni-
dades. Me parece que una sociedad mar-
chando en la linea de la calidad total va
a ser un factor de socializacién impor-
tante; es decir, no es concebible un pro-
ceso de calidad total llevado hasta las
dltimas consecuencias, si al mismo
tiempo se quieren mantener determina-
dos tabies empresariales, por ejemplo,
sobre el acceso de todos los trabajadores
y de todos los profesionales implicados a
las informaciones econdmicas, financie-
ras, de productividad, de marketing, etc.
etc. de la empresa.

En ese sentido yo entreveo que aqui,
por ejemplo, hay nuevas posibilidades
sindicalistas a jugar, porque la implanta-
cién de un proceso de calidad total no
puede hacerse sin las personas, no puede
hacerse al margen de las personas y por
consiguiente tampoco puede hacerse al
margen de las organizaciones sindicales;
pero todo esto a su vez exige una invo-
lucracién de todos y un hacer distinto
por parte de todo el cuerpo empresarial,

de toda la unidad empresarial.

— Soy Iziar Ramirez de la Inspeccién
General de Servicios de la Administra-
cién Puablica. Me gustaria destacar la
importancia que estdn teniendo dentro
de los procesos de modernizacién de la
administracién, la realizacién de activi-

dades y de actuaciones de consulto-

lamente en Espafia desde la Inspeccién,
sino también en el campo de los paises,
de la mayor parte de los paises de la
0.C.D.E., dentro de estos procesos de
modernizacién, aunque con igual o con
desigual, mas bien con desigual, desarro-
llo. Me refiero a la consultoria ejercida
desde la propia Administracién Piblica,
es decir, una unidad administrativa que
se especializa en temas de gestién y de
organizacién y que bdsicamente lleva a
cabo un proceso de importacién y de
adaptacién de conceptos y técnicas pro-
cedentes del management privado a las
peculiaridades de las organizaciones pu-
blicas.

Dentro de esta linea de potenciar la
realizacién de actividades de consulto-
ria, de actuaciones de consultorfa desde
la propia Administracién como una es-
trategia, por asf decirlo, importante de
cara a la consecucién del objetivo de la
modernizacién, me gustaria saber cudl
es la opinién personal de los Sres. Eche-
barria y Larrea en relacién con qué cre-
en que puede ser m4s operativo, y un
poco al margen de la experiencia inter-
nacional, ;potenciar una tnica unidad
que se especialice con carécter horizon-
tal y con carécter general en llevar a ca-
bo estos procesos de adaptacién y de di-
fusién, por asi decirlo, de cultura y de
técnicas propios del management priva-

do? o quizds dada la diversidad y la

ria que se estd desarrollando no so-

complejidad de las organizaciones
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publicas, ;crear unidades més pequeias
dentro por ejemplo de las distintas uni-

dades departamentales?. Gracias.

Koldo Echebarria.

S6lo puedo contestar a tu pregunta
desde las experiencias que, de hecho,
conozco y que sitdan en el dmbito com-
parado. El esquema de funcionamiento
en los casos mds relevantes se basa en
buscar un cierto equilibrio entre el cen-
tro y la periferia en la conduccién de las
acciones de modernizacién administra-
tiva, entendiendo por periferia, los de-
partamentos, entidades, agencias, cuya
gestion cotidiana se pretende transfor-
mar. Hay que considerar que la Admi-
nistracion se compone de unidades muy
diversas, que responden a entornos de
trabajo muy distintos (entre la sanidad,
la educacién, la policia, la prestacién de
servicios o la concesién de licencias,
hay muchas diferencias operativas), lo
que impone una légica propia de trabajo
que debe ser objeto de atencién especi-
fica.

Desde esta perspectiva, creo que es
importante impulsar en la Administra-
cién, bajo una especializacién probable-
mente sectorial, la funcién de consulto-
rfa interna. Esto ha ocurrido as{ en otros
paises, con mayor o menor éxito; los
distintos departamentos han generado

sus propias unidades de estudio y

consultorfa, con la finalidad de im- 278]

pulsar y facilitar la introduccién de me-
joras en la gestidn.

Sin embargo, también creo que las
diversas unidades sectoriales de la Ad-
ministracién pueden aprender mucho
de la comparacién entre ellas; de esta
forma, pueden transferirse buenas préc-
ticas, plantearse problemas en comin vy,
sobre todo, disponer de una capacidad
central para suscitar mejoras horizonta-
les en los procedimientos y estructuras
de gestién. Para todo ello es muy impor-
tante que haya una unidad horizontal
que sea el centro de una red de unidades
sectoriales de consultorfa, ofreciéndoles
estimulo, soporte metodolégico, lideraz-
go politico y capacidad de difusién. Este
es el papel que, por ejemplo, en Francia
ejerce la Subdireccién de Moderniza-
cién y Calidad. Un papel semejante, pe-
ro més activo es el que desempeiia la
Unidad de Eficiencia en el Reino Uni-
do. Sus consultores no son los que mate-
rialmente realizan los escrutinios o audi-
torfas; son los consultores de los depar-
tamentos los que, de hecho, los realizan.
Sin embargo, la unidad de eficiencia,
con su pufiado de consultores, aporta el
soporte metodolégico, el apoyo politico
a la implantacién de las mejoras y la ca-
pacidad de deducir propuestas de cam-
bio estructural de las experiencias indi-
viduales.

También es verdad que puede

haber actuaciones, en un plantea-
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miento dindmico del proceso de moder-
nizacién, que por su envergadura y ca-
racter horizontal requieren un protago-
nismo maés acusado de la unidad central.
Asi ha ocurrido en el caso francés o en
el caso britdnico, a la hora de replante-
arse el modelo organizativo global de la
Administracién Pdblica. En el Reino
Unido, por ejemplo, la Unidad de Efi-
ciencia planted la necesidad de consti-
tuir agencias ejecutivas en el seno de los
departamentos, con este fin se constitu-
y6 una unidad central especifica con la
finalidad de llevar a cabo esta transfor-
macién, en un esquema de relaciones
con los departamentos semejante al em-

pleado por la Unidad de Eficiencia.

Pedro Larrea.

Suscribo completamente lo que ha
dicho Koldo. Lo voy a intentar decir en
otros términos. Si la dialéctica que se
plantea es o consultoria centralizada o
consultoria descentralizada, la contesta-
cién mia es que es una falsa dialéctica o
que la dialéctica debe precisamente sin-
tetizarse hablando en términos de con-
sultorfa integrada. Es decir, la cuestién
que planteas es una cuestién tremenda-
mente compleja y, por tanto, a cuestio-
nes complejas generalmente las solucio-
nes correspondientes son también com-
plicadas.

Est4 el hecho, ya sefialado, de

muchos de los conocimientos que debe
manejar el consultor son los mismos. Da
lo mismo que se trate de un problema de
obras publicas, un problema de agricul-
tura o de educacién, hay cantidad de as-
pectos comunes que conforman el saber
hacer en general y nuclear de la activi-
dad consultora. Por tanto, en ese tipo de
cuestiones hacer compartimientos es-
tancos, Creo que €s entrar €n un proceso
que puede acabar originando grandes
disfunciones, como por ejemplo que ha-
ya practicas respecto a la misma cues-
tién desde el punto de vista funcional
que se estén resolviendo de manera dis-
tinta en varios ministerios; 0 que éstos
acaben haciéndose cuerpos cerrados y
reinos de taifas; o que no se trasvasen
las experiencias habidas en un ministe-
rio que pueden ser enormemente ricas
también para el resto de las administra-
ciones. Y a propésito de administracio-
nes, lo que estamos diciendo es vélido
no sélo para la Administracién Central,
sino también para el conjunto del sector
publico.

Lo importante en la actividad con-
sultora es dominar determinadas espe-
cializaciones, entonces la persona que
sea experta en temas de tecnologia de la
informacién, por ejemplo, o en temas de
calidad de servicio, estrategia, estructu-
ra, disefio de politicas, etc. y al mismo

tiempo conozca determinadas me-

que muchas de las herramientas y @791 todologias convencionalmente ad-
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mitidas, que son de validez general, esta
en condiciones de aplicar estas habilida-
des en cualquier drea de actividad. Lo
que auténticamente da caricter a un
consultor es el dominio de estas técnicas
funcionales independientemente diga-
mos del lado sectorial o departamental
al cual, en un momento determinado, se
estan aplicando. Por supuesto que hay
metodologias especificas de determina-
das 4reas y por supuesto también que la
buena formacién en el 4rea sectorial que
se estd tocando es absolutamente indis-
pensable para el consultor, pero de algu-
na forma hay que integrar las dos cues-
tiones, es decir, la especialidad funcio-

nal con la visién sectorial.

José Manuel Mordn.

Tenemos dos preguntas. Si hubiese al-
guna pregunta mds la incorporariamos, pa-
Ta cerrar seguidamente porque estamos ya
muy mal de hora. Les agradeceria, por tan-
to, que fueran breves. Si les parece las va-
mos a reunir todas para luego contestarlas
conjuntamente y dar paso a la clausura por
parte del Presidente del INAP.

~ Soy Miguel Arenas de ERICCSON.
Muy breve. Tenia dos o tres pero voy a
hacer una sola. Se ha presentado, y lo
comparto, la calidad como un elemento
enorme de motivacién. Debo decir que

mi experiencia es que la calidad

me de motivacién y mal enfocada es de
desmotivacién. Todas las compafifas que
hemos tenido algin proyecto o estamos
metidos en un proyecto de calidad o de
calidad total hemos tenido tropiezos y
yo la verdad es que esperaba haber oido
aqui algo m4s de tropiezos. Concreta-
mente hace un par de afios o tres noso-
tros caimos en la enfermedad de, des-
pués de haber leido algunos libros y al-
gunos papeles, poner indicadores de ca-
lidad a muchas cosas, con lo cual pusi-
mos a la organizacién a trabajar en indi-
cadores de calidad en lugar de a trabajar
en lo que habfa que hacer, lo cual re-
dundé no solamente en bastante pérdi-
da de recursos y en bastantes tonterias
sino que ademas la funcién y el concep-
to calidad se desvalorizo, se desprestigié.
Nosotros creo que hemos solucionado
ese problema pero creo que seria de in-
terés y en todo caso me gustarfa oir la
opinién de los sefiores de la mesa, ;c6-
mo enfocar adecuadamente el tema de
calidad para que sea motivador en lugar
de desmotivador?, jcé6mo enfocar la cali-
dad para que esté directamente con los
pies en el suelo, en las actividades de

cada dfa y no en filosofias?. Gracias.

— Bueno. A pesar de las prisas no
voy a obviar la felicitacién al coordina-
dor de la mesa por la amplitud de paisa-

jes y de figuras que nos ha ofrecido,

bien enfocada es un elemento enor-

280) se lo agradezco y si tenia preguntas
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para cada uno de Vds., pero las voy a
sintetizar en dos: Sr. Larrea, jcuantos se-
guimientos se consiguen hacer de los
programas de formacién, seguimientos
de la eficacia y qué dificultades se en-
cuentran Vds. cuando nos asisten a la
Administracién? Segunda pregunta al
Sr. Richart y creo que es un excelente
ponente para contestar respecto a la
pregunta expresada por la colega del
fondo, entre coordinacién versus des-
centralizacién, ;cuél es el modelo que
estd siguiendo este Instituto Nacional
de Administracién Puablica?, que yo creo
que es un paso histérico en la moderni-
zacién de la Administracién, ;cémo
consiguen Vds. coordinar a tantas es-
cuelas, ilustres directores que han veni-
do aqui, Escuela de Sanidad, Escuela de
Hacienda Publica, etc. etc.?, jcdmo se
llevan Vds. con estas escuelas dentro de
la formacién y por otra parte tienen
Vds. previstos estos mecanismos de des-
centralizacién, tienen Vds. consultores
que hagan programas a medida de sus
mdltiples clientes, como son los directi-
vos de 2.200.000 funcionarios que so-
mos, pues c6mo se las apafian Vds. con
esos clientes? Gracias.

— Soy José M? Pinilla de la Unién
Técnicos y Cuadros de UGT. Al final yo
creo que es muy bueno que haya mucho
debate y que haya grandes expecta-

tivas en el didlogo. Eso es bueno

porque nos iremos todos al final con la
sensacién de que hemos asistido a una
cosa muy viva. Yo queria la primera pre-
gunta hacérsela a Koldo Echebarria. Se
ha citado a uno de los padres de la cali-
dad total que es Deming, al hablar de
que estaba en contra de objetivos indi-
viduales a la productividad y mejor pre-
miar a las unidades, grupos, etc. y den-
tro de la filosofia de la calidad total, cé-
mo encaja este principio con la tenden-
cia en las empresas a individualizar sala-
rios, a cada vez mds tender a sacar de
convenio a altos ejecutivos y directivos
y técnicos y casarlo directamente y per-
sonalmente con la productividad. Cémo
encaja eso con la filosoffa como la que
al principio se ha dicho de Deming, in-
cluso se ha llegado a hablar aqui por
otro ponente de la mesa sobre una cier-
ta socializacién que supondria la calidad

total. ;Cémo encajan estas dos cosas?. Y 4
otra pregunta para Pedro Larrea. Me
gustaria que ampliara el tema de poten-
ciar la primera linea, o todo el poder a

la primera linea.

José Manuel Moran.

Me van a permitir que les interrumpa,
pues D. Angel Montero nos tiene que
abandonar. Estd siendo requerido en otro
acto ahora y me pide disculpas para poder
abandonar la sala. Antes de dar paso a los

ponentes, y dado que le han hecho

;]H una pregunta al INAP, yo me voy a
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permitir anticiparme para cuando ellos di-
gan que se llevan bien. Yo les diria que he
encontrado en el INAP, y lo digo por la pro-
pia experiencia vivida cuando vas a organi-
zar encuentros, una atmdsfera de cordiali-
dad y de cooperacion que hace sencillo el
aparecer en estas salas y el instrumentar
jornadas organizadas como esta. Quizds
porque tienen, curiosamente y a pesar de
que podrian ejercer un poder hegeménico
derivado de ese protagonismo que les supo-
ne el ser ese instituto que va a reformar la
Administracién ensefiando “moderniza-
cién”, la humildad de los sabios y concitan
un poco e invitan mucho mds a que otros
cuenten sus experiencias. Y es eso lo que
empieza a ser mds fructifero del instituto.
No los propios programas, sino esta fertili-
zacién cruzada de que por aqui pasen per-
songjes de empresas o de instituciones que
vienen a colaborar fdcilmente con el INAP
porque no plantea temas de si este tema es
mio, o si este tema lo llevo yo sélo. No, to-
do lo contrario. A mi es algo que me sor-
prendié cuando conoci al Presidente del
Instituto y es algo que me anticipo a decir
para que cuando luego lo cuente Juan An-
tonio no suene a autobombo. Nada mds.

Le cedo la palabra.

Juan Antonio Richart.
Voy a responder primero a la segun-
da pregunta y luego haré una breve alu-

sién a la primera. Entre coordina-

cién versus descentralizacién, noso- I@OEZD

tros seguimos las dos cosas. Nosotros he-
mos descentralizado muy buena parte de
la formacién a través de los gobiernos
civiles en lo que se refiere a la forma-
cién de la Administracién Directa del
Estado o Administracién Central del
Estado. Con respecto a otras Adminis-
traciones como por ejemplo las Comu-
nidades Auténomas, lo que hemos he-
cho es participar de una forma activa,
presentdndoles lo que eran nuestros pla-
nes de formacién, suscitando en ellos el
interés por participar en los procesos de
formacién y aceptando la invitacién
que las propias Comunidades Auténo-
mas nos dirigieron a través de las perso-
nas que estaban representadas en la Co-
misién de Coordinacién de la Funcién
Puablica, de crear una Comisién Secto-
rial de Coordinacién de la Funcién Pa-
blica en materia de formacién. Esta co-
misién se ha creado hace aproximada-
mente unos 7 u 8 meses. Se ha consti-
tuido, incluso, un grupo de trabajo y es-
tamos avanzando en 3 6 4 proyectos, y
esa comision estd dirigida por el Institu-
to. No queremos invadir, en modo algu-
no, la esfera de la competencia de las
Comunidades Auténomas en este senti-
do, sino que lo que estamos es ofrecien-
do nuestra leal participacién y nuestra
leal cooperaciéon. De manera que, en
principio, queremos constituir un flujo

permanente de informacién y de

auxilios reciprocos entre las Admi-
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nistraciones Territoriales, las Comuni-
dades Auténomas y el propio INAP, que
tiene un bagaje de experiencia histéri-
camente superior al de las Comunidades
Auténomas, ya que muchas de ellas ca-
recen de Instituto de Formacién y otras
que tienen el Instituto, es tan nuevo
que practicamente no tiene experiencia.
Esto es por lo que se refiere a las Comu-
nidades Auténomas. Respecto a las rela-
ciones entre dirigentes yo dirfa que son
buenisimas, que estamos en un magnifi-
co estado de relacién cordial. Es cuanto
puedo decir.

Respecto a los otros Institutos de la
Administracién Central tales como la
Escuela Diplomatica y la Escuela de Ha-
cienda Publica, que son las dos institu-
ciones, diriamos, de més raigambre en la
Administracién, diré que tienen firma-
dos sendos convenios de colaboracién
con nosotros y lo mas grande del tema
es que las dos Escuelas no miraban al
INAP hace unos cuantos afios, y ahora sf
que tengo que decir que esto es un poco
de autobombo. Es verdad que no consi-
deraban al INAP hace dos afios y es ver-
dad también que la iniciativa de firmar
los convenios de colaboracién la han
tomado ellos y en consecuencia estamos
encantados de tener una magnifica
amistad con los responsables de la Es-
cuela Diplomaética y con los de la Escue-
la de Hacienda Publica, y de hacer

cho programas juntos. Por ejemplo los
de formacion de los cancilleres o los de
formacién de los inspectores de finanzas
del estado. Ellos colaboran también con
nosotros. Concretamente tanto la Es-
cuela Diplomatica como la Escuela de
Hacienda Publica, estdn haciendo sen-
dos médulos de un programa de desarro-
llo de directivos que llevamos a cabo en
el INAP. De manera que nosotros la co-
ordinacién que tenemos que hacer con
ellos es la de llevarnos bien, la de hacer
programas en conjunto y la de tratar de
confluir en la misma linea y en modo
alguno imponer la funcién de coordina-
cién que nos atribuyen los decretos fun-
dacionales del INAP.

;Y c6mo hacer formacién para todos
los directivos? Que yo sepa hay como
5.000 6 6.000 clientes en materia de di-
rectivos y lo que td has dicho, asi como
2 millones del resto de los funcionarios,
si contamos a las Comunidades Auté-
nomas y si contamos a las Fuerzas de Se-
guridad del Estado y a los médicos. So-
mos 1.200.000, me parece, en la Admi-
nistracién del Estado y 500.000 en las
Comunidades Auténomas y unos tres-
cientos y pico mil en la Administracién
Municipal. Pues bien, lo hacemos como
podemos, o sea, con un presupuesto pe-
quefio para lo que nosotros quisiéramos.
Haciendo unos programas directos des-

de aqui, que afectan a muy poquita

programas juntos, porque hemos he-
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gente, ya lo he dicho antes, 22.000
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me parece que fueron los afectados en
programas de formacién permanente en
niveles no directivos, unos 15.000 apro-
ximadamente en el 4mbito de la forma-
cién local y unos 400 6 500 en el 4mbi-
to de la formacién de directivos. Eso si,
luego lo que hacemos es que, en virtud
de los convenios de colaboracién que
tenemos con las Instituciones y con los
departamentos ministeriales, ofrecemos
una formacién a la medida, y esto da
respuesta también a alguna pregunta
que se habfa formulado.

Tenemos, miento no lo tenemos to-
davia pero a finales de este mes de ju-
nio, segin compromiso personal, vamos
a tener un equipo de consultores en ma-
teria de formacién que sirvan para diag-
nosticar las necesidades de los “clientes”
de los distintos departamentos ministe-
riales que nos piden un programa de for-
macién, un proyecto de formacién con-
creto ajustado a lo que son sus necesida-
des especificas. Entonces, con ese ni-
mero de consultores, pues no nos vamos
a comer el mundo y desde luego con el
presupuesto de que disponemos tampo-
co, pero vamos a intentar hacer todo lo
que podamos y suscitar el interés de to-
dos, porque en todos los departamentos
ministeriales y en todos los organismos
hay un presupuesto de formacién vy, en
consecuencia, nosotros brindamos nues-
tro apoyo y nuestra asesoria a quien

la necesite, aunque evidentemente

en estos programas especificos y a la me-
dida, cada cual se debe pagar sus propios
gastos como parece obvio. De manera
que esa serfa la respuesta a la segunda
pregunta.

Y respecto a la primera, serfa prefe-
rible que los demds que tienen mucha
mdas experiencia que yo, puesto que yo
soy muy nuevo en esto de la formacién
y desde luego mucho m4s nuevo en el
tema de la calidad, respondieran antes,
lo cual me darfa a mi muchas mas ideas,
pero en fin. ;Cémo se enfoca el tema de
la calidad para que sea motivadora?. Yo
te diria que es muy dificil dar una rece-
ta, o sea, cada organizacién tiene su pe-
culiaridad y cada organizacién tiene sus
cosas diferentes y ayer, por ejemplo,
cuando escuchaba la intervencién de
Manuel Olarte vefa que él tiene un con-
cepto de la calidad que es aplicable casi
exclusivamente al sector privado y casi
en absoluto a la Administracién Pdbli-
ca. Pues yo soy profundamente discre-
pante de esa tesis, lo que pasa es que to-
do consiste en cual sea el concepto de
calidad efectiva que uno tiene, y esto es
un concepto casi, a mi juicio ya, dentro
de unos valores bésicos, que resulta que
es coyuntural en segin qué sitios. En la
Administracién Puablica puede haber un
concepto de calidad determinado y en
ERICCSON puede ser diferente.

Yo diria que la receta para que

84 sea motivadora es fomentando el
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cardcter ético que tiene el funciona-
miento en calidad, el comportamiento
en calidad, la idea del servicio y del tra-
bajo bien hecho. Y otra férmula que a
mi se me ocurre y seguramente que a
Pedro Larrea y a Koldo se les ocurren
muchas mds porque saben mucho m4s
que yo de todo esto, es el ir haciendo
una especie de prima por el trabajo bien
hecho y esto nos lleva a algo que se estd
ensayando en la Administracién y que
pudiera implantarse en breve. Muchos
proyectos de los 204 de modernizacién
hablan de este tema. Y eso os lo conta-
ria mucho mejor que yo Angel Martin
Acebes, me refiero a la evaluacién del
rendimiento de las personas en calidad.
Se me ocurre darte esta respuesta, aun-
que sin duda alguna van a ser mucho
mads ilustrativas las respuestas de Pedro y

de Koldo.

Koldo Echebarria.

Cuando he comentado la contradic-
cién entre calidad y remuneracién por
rendimiento, estaba seguro de que iba a
recibir alguna pregunta en ese sentido.
Quisiera matizar que se trata de una va-
loracién efectuada por uno de los méxi-
mos representantes del movimiento de
la calidad, Deming, en el contexto de
una conferencia dada a directivos de la
Administracién Federal Norteamerica-
na, pertenecientes al Senior Execu-

tive Service. Su punto de vista se

enmarca en la mala experiencia Nortea-
mericana con los sistemas de remunera-
cién por rendimiento. Estas medidas se
introdujeron por la Ley de reforma de la
Funcién Puablica Norteamericana de
1979, que se pusieron en prictica en
tiempos de la presidencia Reagan. Co-
mo consecuencia de estas medidas di-
versos comentaristas y altos funciona-
rios federales, con los que tuvimos oca-
sién de hablar con motivo de un recien-
te viaje, relacionado con un estudio pa-
ra la Generalitat de Catalunya, nos con-
firmaron los malos resultados de estos
sistemas. Su efecto ha sido altamente
desmotivador, al no poder establecerse
criterios homogéneos y coherentes para
el reparto de las primas, resultando en
agravios comparativos.

Por mi parte creo que, a pesar de que
algunas organizaciones publicas admiten
por la naturaleza de sus objetivos y acti-
vidades, medidas de esta naturaleza, el
riesgo de su implantacién excede los re-
sultados que pueden esperarse de las
mismas. En este sentido, como politica
retributiva, estoy mds préximo al crite-
rio del Informe de Closets en Francia,
partidario de evaluar el rendimiento de
las personas en el seno de las unidades
organizativas y compensar su dedicacién
con caracter colectivo. Con ello se esti-
mula una dindmica de cooperacién y

enriquecimiento mutuo, en benefi-

@gﬂ cio de los objetivos de la unidad.
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En cuanto a las implicaciones moti-
vacionales de la calidad, creo que ésta
no puede tener éxito si se pretende in-
troducir sin una reflexién global sobre
el papel de la organizacién, su misién,
sus relaciones con el mundo exterior y
el papel que corresponde a cada indivi-
duo dentro de la misma. Esto significa
crear un clima de adhesién voluntaria,
valores de integracién colectiva y de
aprendizaje constante, a través del que
sea posible convertir a la calidad en una

fuerza de motivacién interna.

Pedro Larrea.

Tengo aqui anotadas tres preguntas,
a las que quisiera referirme brevemente.
Primero, la calidad no es una cuestién
de filosofias, es una cuestién, en el fon-
do, de sentido comun; sentido comin
que dice que las cosas es mejor y més
barato hacerlas bien y hacerlas bien a la
primera. Eso es, mejor y més barato que
hacerlo a la segunda, la tercera o la
cuarta. Bajo esa perspectiva, creo que es
enormemente fdcil echar a andar un
proyecto de calidad en una empresa,
porque en ella hay mucha gente, mu-
chos ojos y muchas inteligencias que
son conscientes de que hay cantidad de
cosas que se estdn haciendo mal. Enton-
ces, se trata de empezar a lidiar cada una
de estas cosas para hacerlas bien, no es

mA4s que esto.

macién que has hecho, es decir, un fallo
en un proyecto de calidad es una tre-
menda herida en una organizacién, de
la cual es muy dificil recuperarse y la re-
cuperacién lleva afios. Por eso, recor-
dando ciertas recomendaciones que ha-
ce Juran, hay que empezar por las cues-
tiones asequibles mds que por las difici-
les; hay que empezar quizds por peque-
fias mejoras que estdn en la conciencia
de todos y que por tanto van a consti-
tuir un factor estimulante, antes que por
aquellas cuestiones més recénditas, m4s
dificilmente comprensibles, etc.; obvia-
mente hay que empezar por aquellas co-
sas que significan un despilfarro mayor
respecto a aquellas donde el ahorro po-
tencial es menor. También hay que de-
cir que es muy complejo un proyecto de
calidad y que cualquiera de las piezas
que fallen en este mosaico significa au-
tomdticamente el fracaso del proyecto.
Saltando a otro tema, creo que en
estos momentos una de las cuestiones
pendientes que tiene la empresa espafio-
la, es la formacién. La formacién, hasta
ahora, se estd haciendo de manera muy
puntual, tratando siempre reactivamen-
te de dar respuesta, a problemas de cali-
dad, o problemas de otras caracteristi-
cas. Todavia hoy es el dia que, hablando
en términos muy generales o en térmi-
nos promedios, ni la consultorfa de for-

macién la hemos desarrollado de

Yo estoy de acuerdo con la afir-

P86 manera suficiente, ni la demanda
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de las empresas ha sido tal que permita
pensar que tienen disefiado un plan de
formacién, o que ese disefio estd entron-
cado con el disefio estratégico general,
etc. Y una de las cuestiones de tipo ins-
trumental que m4s fallan, es precisa-
mente el montar un sistema de monito-
rizacién, de seguimiento y en su caso de
correccién. Curiosamente dentro de las
bases del Malcom Baldrige, en el punto
relativo a formacién una de las cuestio-
nes que se investigan minuciosamente
es qué indicadores se tienen estableci-
dos, qué seguimiento se hace de estos
indicadores y cudl es después el feed-
back que se pone en marcha para tratar
de corregir todos los efectos observados.
Pero tengo que decir que a ese nivel la
praxis espafiola es paupérrima, y proba-
blemente tenemos que empezar por las
propias consultoras, que gastamos mu-
cho dinero en formacién interna y a pe-
sar de ello tenemos muy insuficiente-
mente resuelto este tema.

Finalmente, cémo potenciar la pri-
mera linea. En el caso de las lineas aére-
as escandinavas, todo empezé por algo
tan sencillo como otorgar plenisimas fa-
cultades a todas las personas que traba-
jan en los mostradores de facturacién y
de cara al publico, en general.

Ello obedecia a un principio, al cual
se ha hecho referencia también aqui, y
es que en definitiva las personas que

impactan, que contactan con el

2871

cliente y que por tanto producen con
sus actitudes mensajes positivos 0 nega-
tivos, son las personas por eso mismo
llamadas de contacto o de primera li-
nea. Por tanto, ese es el estamento m4s
importante en una organizacién de set-
vicios. Y asi, por ejemplo, si un viajero
se habfa olvidado el billete, la azafata
que le estaba atendiendo asumfa la ple-
na responsabilidad de ponerle en el vue-
lo, porque realmente creia en el cliente,
crefa que el cliente le estaba diciendo la
verdad.

Se cuenta, como anécdota real, que
una vez un cliente habia olvidado su
equipaje en el hotel; entonces la azafata,
bajo su exclusiva responsabilidad, alqui-
16 un taxi, ese taxi fue al hotel y a dlti-
ma hora el viajero pudo recuperar, justo
segundos antes de arrancar el vuelo, su
equipaje. Todo eso bajo la dGnica respon-
sabilidad y la tnica facultad decisoria de
esa sefiorita.

Entonces, bajo esa perspectiva de
que hay que elevar el nivel de faculta-
miento, de autonomia de decisién de
todo el personal, se configura la segunda
linea como una linea de apoyo. Pero
una linea de apoyo no significa que en
cualquier momento el personal de con-
tacto tiene que estar acudiendo al man-
do intermedio, para que le saque las cas-
tafias del fuego o le resuelva los proble-

mas; significa que en momentos ex-

tremos esa persona tiene que intet-
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Venir, que esa persona tiene como prin-
cipal obligacién hacer que la primera li-
nea funcione, que esté en condiciones y
con capacidades para poder prestar el
nivel de servicio comprometido. Signifi-
ca también que la alta direccién, el ter-
cer nivel, lo que tiene que hacer funda-
mentalmente es soportar al segundo y al
primer nivel.

Esto en empresas de servicios quizds
se visualiza un poco mejor. En empresas
productivas, reforzar la primera linea va
en la direccién de, por ejemplo, crear
equipos auténomos de trabajo donde
tienen amplisimas decisiones respecto a
cémo conducir el proceso productivo,
qué estandares fijar, etc. Estd relaciona-
do también con la implantacién de cir-
culos de calidad, que se centren en cosas
concretas para mejoras concretas, refor-
zando de este modo la autonomia deci-

soria de las personas del primer nivel.

José Manuel Mordn.

Yo quisiera, con el permiso del Sr. Pre-
sidente y antes de que él clausure el acto,
dejar de ser, por un momento, moderador.
Y decirles dos o tres palabras, porque en el
ambiente han surgido montones de dilemas
y montones de incdgnitas, pero ha surgido
una de jpor qué formar a los directivos?, y
luego el actualisimo tema de lo publico y lo
privado. O el de si la gestién de lo privado

es siempre buena y si a lo mejor resulta

cia, algo facilmente aplicable a las empresas
privadas pero no tanto a la Administracién
Publica.

Respecto a la primera, a mi me parece
que un proceso de calidad total, y lo acaba
de decir Pedro Larrea, no existe si no hay
un lideraxgo. Y no existe si ademds los lide-
res no enseflan, o no son ellos los que de
alguna manera ejercen esa labor de ense-
flanza. Yo he vivido experiencias, en mi
condicién de telefénico y un poco en la li-
nea de este primer nivel de contacto, como
cuando en la época en que trabajaba como
responsable del drea comercial, a nuestros
representantes del servicio de abonados, o
sea, a las empleadas de la compaiiia que les
atienden a Vds. cuando van a pedir una li-
nea telefénica, les dimos unos cursos lar-
guisimos vy les contamos un montén de his-
torias. Yo descubri que, curiosamente, en-
tendian cual era la nueva filosofia, mucho
mas en un tomar café con ellas en el 1ltimo
dia del curso, en media hora o tres cuartos
de hora, de una manera muy apresurada.
Y donde tenian el contacto con alguien al
que ellas vetan con capacidad de decidir.
Por lo que en lugar de que se le contaran
cosas, eran ellas las que contaban los pro-
blemas reales de la organizacion. Y era allt
donde de alguna manera descubrias clara-
mente cuales eran los problemas y las es-
trategias comerciales que nosotros desde
nuestros despachos no estdbamos resolvien-

do. Es mds, muchas veces nuestras

que la calidad total es, en consecuen-

Ras) grandes estrategias comerciales se ve-
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nian por los suelos cuando una compafiera
nuestra, después de recibir a lo largo de la
mafiana del orden de unas 3.000 llamadas,
ala 3.001 le daba una mala contestacién a
alguno de Vds. en el “003”. Y eso no lo
valoramos. Pero lo que tampoco wvalora-
mos, es que curiosamente a estas personas
les sienta mucho peor un curso vy les sienta
mucho mejor, les apetece mucho mds, que
alguien les diga que su trabajo es importan-
te, y que alguien les recuerde que una mala
contestacién en el “003” hecha por tierra
todas las declaraciones de D. Cdndido Ve-
lazquez, de D. Luis Solana o de D. Anto-
nio Barrera de Irimo vy todos los presidentes
que hayamos podido tener.

El factor liderazgo es clave. Es mds, yo
creo que el préximo tdpico no va a ser el de
la calidad total. Va a ser el de las organiza-
ciones aprendientes, donde los lideres, los
directivos, van a tener que ensefiar y crear
pequerios equipos de ensefianza y van a te-
ner que comprometerse en la enseflanza
con sus subordinados. Pero claro que cual-
quier factor de liderazgo, o cualquier factor
clave de la organizacion aprendiente, pasa
porque los lideres se crean lo que estdn di-
ciendo. Y a mi me parece, que en el tema
de la calidad total en la Administracién Pu-
blica, tenemos que empezar a creernos to-
dos que lo publico puede ser eficaz, y que a
lo mejor ahora mismo lo que le pasa es que
es ineficiente y tendremos que mejorar la

eficiencia. Pero tendremos que expli-

cia depende de los objetivos que se estdn
planteando. Y en ese sentido las palabras
del Presidente del INAP ayer al hablar del
dilema ciudadano-cliente y matizar eso,
fueron muy importantes pues me parece
que es muy actual recordar qué implicacio-
nes tiene tal dilema para las personas, la
politica y la solidaridad entre ellas. Porque
es evidente que si s6lo vamos a contar con
los pardmetros de cuenta de resultados, es-
td clarisimo que tendriamos que cerrar el
Episcopado, el Ejército, la Cruz Roja y
hasta el Real Madrid si me apuran. Y nos
quedariamos con muy pocas cosas.

Pero es que yo creo que la sociedad tie-
ne otros objetivos ademds de los meramente
econdémicos y de eficiencia en la gestién de
los recursos. Y que los ciudadanos exigen a
los poderes publicos otros objetivos. Lo que
ocurre es que estamos metidos en una civili-
zacion del beneficio rdpido y estamos con-
venciéndonos todos de que si no obtenemos
unas cuentas de resultados con nimeros
negrisimos, pues es que somos un desastre,
y perdénenme la expresion. Y eso es algo
importante, porque creo que los funciona-
rios publicos, y les hablo incluso también,
desde mi propia experiencia como directivo
de una compaiiia como Telefénica. Telefé-
nica, a veces, soporta trampas estratégicas,
como tener que extender su servicio telefd-
nico a zonas absolutamente inaccesibles y
que cada linea nos puede costar 2 millones

de pesetas. Estd clarisimo, que si D.

carle a la gente, también, que la efica- @QE[ Cdndido Veldzquez, fuera un gestor
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exclusivamente preocupado por su cuenta
de resultados, bastaria con no hacer inver-
siones ahi para que inmediatamente mejo-
raran nuestros resultados. Pero estd claro
que si tienes un monopolio es para tener de
alguna manera defensa ante esas servidum-
bres. Y no las puedes eludir. Por lo que tu
eficacia consiste en atender a todos esos ob-
jetivos globales a la vez. Otra cosa es que te
pidan cuenta de tu eficiencia, de como usas
los recursos, ya que es ahi donde tienen que
incidir las politicas de calidad total. Pero a
mi me parece que es importantisimo que
desde la Administracién Publica se retome
la idea de servicio publico, se retome la idea
de la importancia que tienen los poderes

publicos en la Administracién Publica, en
los servicios al ciudadano, para centrar un
poco el debate del servicio al cliente.

Y perdénenme esta disertacién final, pe-
10 es que de alguna manera me duele a ve-
ces, que estemos mareando la perdiz, con el
tema de la calidad total y con el tema de la
eficacia, y con el tema de la gran rentabili-
dad y la gran competitividad. Y por esa via,
al final, creamos que lo privado es buenisi-
mo y lo publico es malisimo. Cuando prue-
bas patentes tenemos de que lo privado no
estd libre de fracasos gordisimos, ni de dejar
en manos de los poderes publicos problemas
de gran magnitud que acabamos pagando
entre todos los ciudadanos. Nada mds.

o)
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espués del elogio

Jose CONSTANTING

formacién del INAP.

que ha hecho Jo- | NALD A En él aparece exacta-

sé Manuel Mo- ) , mente cuél es el me-
PRES.DENVTE )

ran de lo publico, pro- canismo que debe es-

bablemente yo no
quedaré a la altura de

las circunstancias,

porque puedo ser algo |

i DEL NAP

| tablecer el INAP para
la formacién en el
conjunto de la Admi-

nistracién Puablica es-

mds critico en mi in-
tervencién personal. También les leeré
el saludo de clausura en nombre del Se-
cretario de Estado, Sr. Zambrana.
Estimo que uno de los éxitos del
INAP reside precisamente en que supo
cuél era su lugar desde finales de 1989:
convertirse en un elemento instrumen-
tal de las politicas del Ministerio para
las Administraciones Piablicas. Desde
esa perspectiva, me gustaria hacer tres o
cuatro matizaciones previas. La primera
como prélogo, en funcién de una pre-
gunta anterior, que ya ha sido contesta-
da por el Subdirector General. Creo que
Koldo Echebarria lo ha explicado como
si se hubiera leido, -que sé que lo ha
leido-, el Libro Azul de los planes de

pafiola. Hace una re-
serva en lo que se entiende ha de ser su
misién fundamental, en la formacién de
los directivos publicos; en el estimulo,
homologacién y disefio de actividades
formativas de caracter general, extensi-
bles a todo el conjunto de la organiza-
cién, y en el fomento de la inclusién en
los organigramas de los diversos depar-
tamentos ministeriales, de la funcién
formacién dentro de las 4reas de gestién
de los recursos humanos. Esto es un he-
cho en el Ministerio de Obras Publicas
y Transportes, donde aparece una uni-
dad dedicada a los temas de formacién y
seleccién del personal del Ministerio.
También se ha cumplido en el Mi-

nisterio de Agricultura, Pesca y

CLAUSURA



Alimentacién, y, en esa linea seguimos
trabajando, porque creo que es la tnica
manera en que el INAP. puede prestar
con eficacia los servicios que tiene en-
comendados. No arrogandoselas todas
para él; pero siendo capaz de producir
un disefio, una actividad, unos mecanis-
mos de evaluacién y homologacién que
permitan extender estas inquietudes al
conjunto de la organizacién, al tiempo
que cada pequefio o gran departamento
o unidad pueda también preocuparse de
la formacién con las peculiaridades que
le sean propias.

Abundando en esta orientacién de-
bo indicarles, por ejemplo, que estamos
asesorando en la formacién del personal
a distintas instituciones, desde el Tribu-
nal Superior de Justicia Militar, el Tri-
bunal de Cuentas, hasta la formacién de
determinados cuadros y responsables de
comisarias de policias o en el 4rea sani-
taria, en la que junto con el Dr. Freire,
con el que han departido Vds. esta ma-
fiana, estamos disefiando un producto
sobre los temas de gerencia hospitalaria
y gerencia en general de la sanidad.

Bueno, este era el prélogo, para que
tengan una visién completa, ademds de
la que les ha dado el Subdirector Gene-
ral del INAP, Sr. Richart. Luego queria
afiadir dos o tres ideas. Primera, agrade-
cerles a todos Vds. su participacién en

estas Jornadas, una actividad que se

afio pasado, en un marco distinto por no
disponer, entonces, de instalaciones
adecuadas. Yo creo que ahora tenemos
unas condiciones inmejorables para ha-
cer este tipo de encuentros. El afio pasa-
do reflexionamos sobre el papel de los
directivos e intercambiamos experien-
cias entre publico y privado. De alli sur-
gi6 la necesidad de ir descendiendo en
los escalones para profundizar en los dis-
tintos aspectos que all{ se pusieron a de-
bate. Este afio hemos dedicado el en-
cuentro a la calidad y tengo entendido
han surgido multitud de cuestiones que
podrian ser objeto de foros monografi-
COs: ya estamos en conversaciones con
la Fundacién para, dentro del primer se-
mestre, abordar algunas de las preguntas
aquf suscitadas.

El segundo aspecto, antes de dejar la
palabra al Secretario de Estado, estd en
relacién con la justificacién de esta de-
cisién que tomamos de intercambiar ex-
periencias de lo publico y lo privado. Ya
este curso, algunos de nuestros alumnos
del Curso Selectivo para el acceso al
Cuerpo Superior de Administradores
Civiles del Estado, estdn haciendo préc-
ticas en empresas privadas. Es la primera
vez en la historia de la Administracién
espafiola que esto ocurre. La razén de
estas decisiones estriba en que en un
mundo de indeterminacién, un mundo

de incertidumbre, en el que los re-

incardina con otra que hicimos el

sultados estdn muy influidos por la
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comunicacién y la informacién, donde
el ciudadano tiene multitud de elemen-
tos comparativos todos los dias, y no so-
lamente los que se producen por parte
de organizaciones similares a la Admi-
nistracién, sino por todo tipo de organi-
zaciones tanto publicas, como privadas;
en ese mundo, la cultura debe ser una
cultura m4s homogénea, debemos de
tender a compartir lenguajes y buscar
zonas de confluencia gracias a las cuales
tengamos mayores probabilidades de
atender mejor las aspiraciones de los
ciudadanos.

Estimo que es un elemento sustan-
cial de estas reuniones el que culturas
tradicionalmente separadas, como la cul-
tura administrativa y la cultura privada
ligada a las empresas productoras de bie-
nes materiales, que no de servicios o in-
materiales, estemos haciendo un esfuer-
z0 de aproximacién. Porque asi encon-
traremos dreas donde sea posible atender
mejor al ciudadano. Y es en este com-
promiso donde estamos incidiendo con
nuestro trabajo y nuestra dedicacién.

Un tercer aspecto que desearia re-
saltar, es que, en este momento, en la
Administracién espafiola estamos en las

condiciones que hace un instante recla-

maba Pedro Larrea para el conjunto de
las empresas, incluida como tal, si asi lo
desean, la Administracién. En la Admi-
nistracién espafiola, la formacién de los
recursos humanos ocupa un lugar que
ojald fuera el mismo en todas las entida-
des publicas o privadas. Tiene sensibili-
dad hacia las necesidades y la capacita-
cién de los directivos, (les consta a Vds.
por la intervencién del Sr. Ministro en
el acto de apertura y les volverd a cons-
tar cuando lea el discurso del Sr. Zam-
brana), y se percibe también que las
unidades de linea, es decir, los departa-
mentos ejecutores, comienzan a darse
cuenta que sin disponer de un personal
adecuado al puesto de trabajo, que esté
perfectamente preparado, que sea capaz
de asumir responsabilidad, que pueda
responder a la innovacién con agilidad,
con presteza, con dedicacién, etc. no
hay ninguna posibilidad de prestar un
servicio de calidad.

Es desde esa perspectiva como com-
prendemos la formacién para nuestra
organizacién y en el INAP nos encontra-
mos en una situacién muy satisfactoria
para cumplir con la tarea de formar ade-
cuadamente al personal de las Adminis-

traciones Publicas.
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n los Gltimos afios
se ha producido
en Espafia un no-
table avance hacia la
modernizacién del
pafs, tanto en lo que
respecta a la Admi-
nistracién como en lo

referente al resto de la
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PudLiCas

el funcionamiento de
la Administracién en
el manejo de este vo-
lumen de recursos tie-
ne varios retos.

De una parte es
necesario operar con
eficacia, extraer el ma-

yor aprovechamiento

sociedad. Sin embar-

posible de los recursos

go, el proceso no estd S —

cerrado y existen nu-
merosos aspectos en los que es preciso
seguir profundizando.

Plenamente insertos en la Comuni-
dad Europea, abierta nuestra economia
a la competencia, no podemos permitir-
nos complacencias viendo lo que ya estd
conseguido. Hay que responder a nue-
vos retos y realizar nuevos esfuerzos.

Las empresas han de reaccionar
enérgicamente ante un marco que no va
a permitir ineficiencias. Los mercados
mundiales, y por reflejo los nacionales
también, van a ser cada vez m4s exigen-
tes. La calidad no va a ser un asunto se-
cundario, sino que pasard a ser el eje de
todas las estrategias.

El papel de la Administracion

El gasto publico alcanza en nuestro
pais un 43% del PIB, porcentaje proxi-
mo a la media comunitaria que se

sitGa en torno al 47%. Es claro que

— disponibles, que siem-

pre seran menores que
lo que querrian los gestores. Ello implica
incorporar la Administracién a la cultu-
ra del coste-beneficio en sus procesos de
gestién interna, y al marco de los con-
ceptos mds sofisticados de gestién de la
calidad y de calidad total.

De otra parte, el ciudadano tiene
derecho a disponer de servicios piblicos
correctamente dimensionados y de la
calidad adecuada, y se muestra cada vez
mds exigente en esta materia. El nivel
de presion fiscal que ya soporta la socie-
dad se sitda en torno al 38% del PIB,
también préximo a la media comunita-
ria (43%), y ello refuerza la conciencia
ciudadana sobre la calidad y cantidad de

servicios publicos disponibles.

La estrategia de modernizacién
de la Administracion

Actualmente, entre todas las

Administraciones Publicas (Cen-
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tral, Autonémicas y Locales) emplean
1.800.000 personas, lo que representa el
14% de la poblacién ocupada. Aunque
en comparacién con Europa tenemos
unas Administraciones de tamafio mo-
derado, estas cifras muestran claramente
que un proceso modernizador no es una
tarea de un dfa para otro.

Es por ello que se ha elaborado un
cuadro estratégico, algunas de cuyas ac-
ciones ya estdn siendo ejecutadas, y
otras quedan atn pendientes. Debe re-
saltarse la importancia que para el resul-
tado final del proceso tiene la ejecucién
del conjunto de acciones que configu-
ran la estrategia. Un cambio que pre-
tenda resultados concretos en la estruc-
tura y funcionamiento de una organiza-
cién compleja, heterogénea y de gran
tamafio como es la Administracién re-
quiere la implicacién activa y perseve-
rante de todas las partes afectadas. Los
conceptos manejados para ello no han
estado alejados de las modernas teorias
de la gestién y la planificacién estratégi-
ca habituales en las empresas privadas
m4s modernas.

Para ello el MAP ha promovido un
acuerdo con los Sindicatos més repre-
sentativos, que busca compatibilizar la
eficacia de la Administracién con la
mejora de las condiciones de trabajo, y
por el cual los Sindicatos se implican en
el proceso modernizador con un ho-
rizonte de tres afios (1992/95).

Por otra parte, el pasado mes de di-
ciembre, un acuerdo del Consejo de
Ministros para el desarrollo de la Mo-
dernizacién de la Administracién im-
pulsé el proceso y colocé la moderniza-
cién entre las prioridades politicas,
marcando lineas de actuacién. Se plas-
mé asi en la practica el compromiso de
los méximos responsables de la Admi-
nistracién con una nueva cultura, mas
préxima a los modernos conceptos de
calidad total que a los cldsicos burocra-
ticos. El Plan de Modernizacién resul-
tante es de caricter abierto y dindmico,
estando constituido por 204 proyectos,
con un horizonte inicial 1992/93, en el
que estdn implicados todos los Ministe-
rios.

De manera paralela, un proyecto de
Ley de Régimen Juridico de las Admi-
nistraciones Publicas y Procedimiento
Administrativo Comdn, ya en trdmite
parlamentario, que adecda la legislacién
de la década de los afios 50 al nuevo
marco constitucional, abre los procedi-
mientos administrativos a las nuevas tecno-
logias de la informacién, y refuerza los de-
rechos de los ciudadanos en los procesos
administrativos. Los procesos y productos
de la Administracién se verdn asi mas
facilmente insertos en un marco general
de calidad del servicio.

Para completar el marco estratégico

elaborado, quedan pendientes de

abordar dos cambios juridicos com-
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plementarios. A plazo inmediato, el
marco organizativo y de funcionamiento
de la Administracién del Estado debe
adaptarse a las nuevas estrategias y cri-
terios en la gestién de los servicios pu-
blicos. A medio plazo, serdn precisas
modificaciones parciales en los regime-
nes de personal a fin de facilitar la ges-
tién y desarrollo de los recursos huma-
nos y de su adecuacién a los cambios
producidos en la cultura de la Organiza-
cién. De esta manera, progresivamente
se irdn adaptando las estructuras, los
procedimientos y las formas de gestién

de una manera fluida.
La puesta en practica

Las acciones emprendidas se han di-
sefiado temporalmente para ir avanzan-
do simultdneamente en los cambios rea-
les y en los cambios legales. Se ha pro-
curado evitar el reduccionismo de iden-
tificar la modernizacién con los cambios
legislativos, huir de la creencia facil de
que cambiando los marcos juridicos se
cambia la realidad. Por el contrario, se
han impulsado acciones modernizadoras
concretas, aprovechando las potenciali-
dades de los marcos juridicos vigentes.
A medida que se dan pasos en la trans-
formacién de la realidad se va consta-
tando la eficacia de los marcos juridicos

vigentes, y s6lo cuando éstos se han

modernizadora una modificacién legis-
lativa concreta.

La Administracién se encuentra an-
te problemas con las estructuras, como
todas las grandes organizaciones. Las es-
tructuras de cualquier gran empresa van
haciéndose progresivamente més com-
plejas, y muchas veces terminan por ser
causa de graves ineficiencias. En el caso
de la Administracién Puablica hereda-
mos unas estructuras que vienen de si-
glos anteriores, y que muchas veces no
tienen la dosis de agilidad y de eficacia
necesarias, por lo que vamos a tener que
ir a unas configuraciones diferentes.
Nuevos términos que se vienen mane-
jando, como las estructuras modulares,
recogen este enfoque, pero tendremos
que ser flexibles en la propia puesta en
préctica y no pretender esquemas abso-
lutamente rigidos.

Se va a necesitar una nueva cultura,
lo cual no quiere decir que haya que
acabar con la existente, sino asumirla y
adaptarla a las nuevas circunstancias. La
cultura juridica de garantias a los ciuda-
danos y de respeto por los procedimien-
tos no es algo de lo cual la Administra-
cién pueda desprenderse, sino que tene-
mos que integrarla con una cultura més
amplia que tome su parte positiva. Ten-
dremos que seguir garantizando los pro-
cedimientos, porque son mecanismos

que garantizan los principios de

apurado, se incorpora a la estrategia

igualdad y las libertades individua-
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les y colectivas sin colisiones discrimi-
nadoras negativas, pero al mismo tiem-
po haciendo que se introduzcan las dosis
de eficacia pertinentes, buscando el
compromiso personal con la calidad,
pues de este modo se garantiza el ejerci-
cio real de esas libertades.

En otro orden de cosas, es conocido
que la estabilidad en el puesto de traba-
jo fue una conquista histérica, y es un
signo de modernidad tener una Admi-
nistracién estable. Pero al mismo tiem-
po no podemos consentir que se traduz-
ca en anquilosamiento y falta de respon-
sabilidad individual frente a las tareas
que hay que acometer. La calidad exige
un compromiso personal; es preciso que
todos se involucren.

En cuanto a los sistemas de gestién,
los criterios que estamos manejando son
conocidos por todos. Hay que incorpo-
rar la gestién por objetivos en la Admi-
nistracién, para responsabilizar a los ges-
tores del funcionamiento de sus unida-
des. La cuantificacién de los resultados
y el establecimiento de indicadores son
tareas en las que se est4 trabajando aho-
ra en el MAP y que tienen una cone-
xién clara con todos los conceptos de
control que se han puesto de manifiesto
en este Encuentro.

Ahora bien, a una gestién de cali-
dad no le interesan los resultados por los

resultados mismos. Le interesa ana-

en cuenta el proceso que ha dado origen
a dichos resultados, lo conoce a fondo,
conoce sus fases y lo que cada fase apor-
ta al resultado final, y centra su aten-
cién en la mejora de dicho proceso. Asi
trabajan actualmente los responsables
de las compafiias de mds éxito y asi pre-
tendemos actuar de manera progresiva
en la Administraciéon. Una Administra-
cién a la que s6lo importan los resulta-
dos tiene una visién de corto alcance:
hay que estudiar c6mo se ha llegado a
dichos resultados. Una gestién orienta-
da predominantemente a los resultados
fue caracteristica de la etapa de la pro-
duccién masiva; en cambio, la que estd
orientada predominantemente al proce-
so estd preparada para dirigir una orga-
nizacién de la etapa postindustrial y de
alta tecnologia, en la que los recursos
informaticos y telemdticos comienzan a
estar extendidos.

Cuando se afirma que la calidad es
lo primero, no sélo se habla de la priori-
dad que tiene la calidad del producto ni
se reconoce sélo que la aptitud y cuali-
dades de las personas son el origen de la
calidad de los productos. El principio de
la calidad primero se refiere también a la
calidad del sistema mismo y, de una ma-
nera especial, a la calidad de la gestién.
Es obvio que se da una profunda inte-
raccién entre la calidad de las personas

y la de la gestién. Personas mas for-

lizar por qué los hay y por esto toma

[B66] madas y més comprometidas inte-
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gran generalmente una organizacién
mejor; como también la calidad del sis-
tema propicia un mejor desempefio del
recurso humano. Si el sistema tiene ca-
lidad, los administradores y los trabaja-
dores son mds eficientes.

No es que los trabajadores de una
organizacién eficaz, sea ésta una empre-
sa o la Administracién, sean m4s inteli-
gentes o mejores que los de otra. Lo que
muchas veces sucede es que cuando se
da una gestién de calidad, los trabaja-
dores estdn mejor dirigidos. Una ges-
tién de calidad infunde en ellos una
motivacién més s6lida para desempefiar
mejor su trabajo y promueve un mayor
respeto hacia la autoridad. De ahf la
importancia que tiene para la calidad el
comprometer a los directivos de alto ni-
vel en la obligacién de mejorar cons-
tantemente el sistema. De ahf el énfasis
que se estd poniendo en la cualificaciéon
de los cuadros directivos de la Adminis-

tracion.
El papel de la formacion

Es preciso aplicar una nueva politica
que adapte los Recursos Humanos y su
formacién a las necesidades objetivas
que tiene la prestacién del servicio, y no
al revés, como tantas veces ha ocurrido
en las Administraciones Puablicas. La

Administracién solamente tiene

prestando servicios a los ciudadanos que
pagan sus impuestos para mantenerla. Y
colocar al ciudadano, al cliente, en el
centro de la preocupacién conduce una
vez més a los temas de calidad tratados
en este Encuentro.

La tarea que hay por delante es ur-
gente y la Administracién no se va a re-
formar en un afio. Los pasos que se va-
yan dando van a exigir un esfuerzo
grande vy, en definitiva, la colaboracién
de todos. Esperamos que todos los im-
plicados, tanto la generalidad de los
Empleados Piablicos como las Organiza-
ciones Sindicales y los Directivos de la
Administracién, vayamos confluyendo
hacia la misma filosofia. Es necesario
sumar apoyos para hacer esta tarea en la
Administracién Puablica, pues de lo
contrario los resultados no serdn los de-
seados.

Hay que tomar medidas para ir
avanzando y ganando en eficacia, es
cierto, pero nuestro criterio es contar al
mdximo con la colaboracién de las per-
sonas que trabajan en la Administra-
cién. No habrd que escatimar esfuerzos
para implicar a todos los empleados pu-
blicos en las tareas de modernizacién,
invirtiendo cuanto sea preciso en dotar-
les de los recursos precisos y, muy parti-
cularmente, en formacién. La frustra-
cién de los empleados puede alcanzar

cotas maximas si simultineamente

sentido en la medida en que est4

BOII

se les presiona para que proporcio-
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nen un buen servicio (a través de los in-
dicadores de gestién, de la cultura de la
organizacién, etc.) y a la vez no se les
facilitan los medios y recursos necesa-
rios para ello.

Pero, ademds, hay que tener en
cuenta que la calidad en los servicios
viene dada a veces por elementos suti-
les. Es sabido que la buena percepcién
del servicio se crea no solamente a tra-
vés de un trabajo técnicamente correcto
sino también mediante el éxito en la in-
teraccién entre cliente y empleado. Hay
cuestiones muy dificilmente controla-
bles que son importantes para prestar un
buen servicio. Estamos haciendo refe-
rencia a que quien atienda a un cliente
le sonria; le mire a los ojos; intente refe-
rirse al cliente con su nombre y se iden-

tifique personalmente; le preste una

atencién cuidada en el momento de
atenderle, etcétera.

Puede gustar m4s o menos que el
buen servicio dependa de aspectos tan
etéreos como los arriba mencionados
pero lo que no se puede hacer es igno-
rarlos. Ensefiar a los trabajadores a que
se esmeren y hagan sugerencias de me-
jora en estos aspectos es una tarea dificil
pero, por la misma razén, es una manera
muy real de diferenciarse de la compe-
tencia en algo que es perceptible y va-
lioso para los clientes. La formacién de
los empleados publicos ha de contem-
plar estos aspectos y avanzar en las li-
neas ya trazadas. Ha de estimular la ca-
pacidad individual: dar criterios en vez
de soluciones, ensefiar a descubrir opor-
tunidades de mejorar el servicio, animar

a la cooperacion, etcétera.
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ESTA OBRA,
COEDITADA POR
EL MINISTERIO PARA
LAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS Y LA FUNDACION
FORMACION Y TECNOLOGIA, RECOGE
LAS PONENCIAS E INTERVENCIONES DE LAS
JORNADAS CELEBRADAS EN EL INSTITUTO
NACIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
EN JUNIO DE 1992. LA IMPRESION SE
HA REALIZADO EN LOS TALLERES DE
ARTEP, ENCUADERNANDOSE EN
LOS DE RAMOS, VIENDO
LA LUZ EN EL OTONO
DE 1992.






Tras La Formacién de Directivos para la
Modernizacidn de la Administracion Publica,

aparece ahora una nueva coedicion del iNAP

y la Fundacion Formacion y Tecnologia

en la que bajo el titulo

Calidad total en los Servicios Publicos y en la Empresa
se recogen los trabajos presentados en las Jornadas
celebradas el 17 y 18 de junio de 1992
conjuntamente por el Instituto Nacional

de Administracion Pablica

y la Fundacién Formacién y Tecnologia.
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