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1. CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

Como cuestion previa podemos apuntar que se denomina calidad a cual-
quier funcioén o caracteristica de un producto o servicio que sea necesaria,
bien para satisfacer las necesidades del cliente o usuario o para alcanzar la ap-
titud que requiere su utilizacién. Entre las propiedades que pueden caracte-
rizar la calidad pueden mencionarse la accesibilidad, la confianza, la preci-
sién, la cortesia, la efectividad, la seguridad, etc. y son estas caracteristicas y
son ellas las que deben especificarse al definir el producto o servicio y las que
deben controlarse, garantizarse, mejorarse y en su caso demostrarse.

Gestionar la calidad en una organizacién implica llevar a cabo todas las
tareas inherentes a la consolidacion de la organizacién que garantice la cali-
dad de sus productos. Por ello, la calidad nunca es resultado de casualidad si-
no de un actividad programada y una voluntad clara de mejorar puesta en
marcha en varios aspectos como la definicién de una estrategia de calidad, el
reconocimiento del cliente como el factor clave de la organizacién, la impor-
tancia del factor humano como eje del cambio contar en todo momento con
la innovacién tecnolégica y ademds enmarcarlo todo ello en un a cultura de
incorporaciéon permanente de nuevos retos que ademas esté sustentada en la
participacién y en un ambiente que propicie la creatividad.

Gestionar la calidad en organizacién supone identificar los productos
que deben ser ofrecidos en funcién de la demanda constatada, determinar las
causas y efectos de las nuevas posibilidades del mercado y organizar un siste-

1 El autor es Evaluador de la Calidad de Organizaciones Piblicas por el Club de Calidad y el
INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA y ha sido Inspector de Servicios en
la ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO.
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ma de garantia de calidad a través de diversos instrumentos como manuales
de calidad, procesos e instrucciones, registros y estadisticas, auditorias inter-
nas y capacitaciéon de equipos.

La gestion de la calidad puede explicarse y aplicarse siguiendo tres posi-
bles enfoques bastante diferentes:

a) El mas tradicional consiste en continuar los que hasta el presente ha-
ya salido bien. Es un punto de vista que confia en la continuidad del
presente y no ve la necesidad de organizarse para el cambio, solo ve
compradores no clientes o ciudadanos.

b) El enfoque normativo reconoce la conveniencia de adoptar normas
voluntarias para mejorar la organizacion y asi asegurar la satisfaccion
de los clientes, admite la posibilidad de cambiar la realidad y atribu-
ye responsabilidad a todos los segmentos de la organizacion en la ca-
lidad final del producto o servicio ofrecido.

c¢) El enfoque de calidad total considera que es imprescindible cambiar
la cultura en la organizacién para que todos sus integrantes incluso
los proveedores se involucren en las mejoras de practicas y procesos,
diferencia entre clientes externos e internos y da la mayor importan-
cia a los recursos humanos.

La Calidad total, término derivado de la expresiéon en inglés Total
Quality Management, es una estrategia de gestiéon, o dicho de otro modo,
una forma de gestionar cualquier tipo de organizaciones. Su proposito
consiste en satisfacer de manera equilibrada a todos los agentes que in-
tervienen en la organizacion clientes o usuarios, empleados y a toda la so-
ciedad.

Es un tipo de estrategia compuesta por tres grandes grupos de elementos:
los principios, los modelos y las metodologias.

Los Principios de la calidad total son conceptos de aplicacién a todo tipo
de organizaciones publicas o privadas y son dindmicas pues su contenido evo-
luciona y se matiza con el tiempo. Son los siguientes:

—  Orientacién hacia los clientes o usuarios: la organizacién trabaja en
la busqueda de satisfaccién de sus clientes tanto externos como in-
terno(otras personas o departamentos de su organizacioén).

— Relaciones de asociacion con proveedores basada sen la confianza.

—  Desarrollo y capacidad para involucrar a personas.
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Mejora continua e innovacién.
Responsabilidad social de la organizacién.
Orientacion a los resultados.

Los principios estructurados e interrelacionados dan lugar a los modelos
de calidad Total que vienen a ser herramientas para la organizacién puesto
que establecen todos los aspectos que deben contemplarse para poder ges-
tionar la organizacién y ademas son modelos de evaluacion que permiten de-
tectar los avances y realizar ejercicios de autoevaluacién o evaluaciones ex-

ternas.

El modelo Europeo de Gestién de la Calidad Total consta de dos portes:

a)

b)

Los nueve criterios que definen las dreas sobre las cuales debe reali-
zarse la reflexion o el analisis.

Las tablas de puntuacién que permiten evaluar el grado de eficacia
en cada area y situar la organizaciéon en un punto determinado del
camino hacia la excelencia.

2). SISTEMAS DE CALIDAD

Un Sistema de calidad puede definirse como el conjunto de estructuras
de organizacién, de responsabilidades, procedimientos y recursos que se esta-
blecen para llevar a cabo la gestion de la calidad.

Cualquier sistema de calidad resulta condicionado por cuatro tipos de

factores:

a)

b)

La organizacién con la que cuenta, pues un sistema de calidad no se
concibe como algo separado del resto de la organizacién.
Exigencias del mercado o de los usuarios: un tipo de usuario con un
grado de cultura cada vez mas alto, con mayor informacién y con-
ciencia de sus derechos, exige al profesional que presta los servicios,
cada vez mas explicaciones acerca del funcionamiento del servicio y
de los resultados, explicaciones comprensivas en cuanto a las opi-
niones, estimaciones y responsabilidad.

El producto o servicio que se ofrece.

Los medios o recursos con los que se cuenta: para ello hay que co-
nocer el punto de partida, que recursos posee la organizaciéon (in-
ternos y externos) y los que esta en condiciones de emplear.
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Los sistemas de calidad pueden estar enfocados tanto a uno de los objeti-
vos de la calidad de la organizacién como a todos, por ejemplo, pueden ser es-
pecificos de un proyecto o pueden estar limitados al control de calidad, pue-
den incluir programas de mejora de calidad o abarcar la calidad total, pero en
cualquier caso es indiscutible que proporcionan importantes beneficios a las
organizaciones en que se implanta, entre ellos los siguientes:

a) Establecer mecanismos que aseguren el cumplimiento de los com-
promisos establecidos con los clientes y evitando situaciones abusivas.

b) Constituyen un importante instrumento de comunicacién pues los
estandares de calidad deben expresar tanto el estado como la valora-
cién de la opinién publica sobre el desarrollo y resultados del servi-
cio.

c¢) Laseguridad de obtener retroalimentacién a los proveedores de ser-
vicios para favorecer la mejora e intensidad de los programas.

d) Garantizar el mantenimiento de los beneficios conseguidos.

Sin embargo, en la practica de empresas y organizaciones, se ponen de
manifiesto dos tipos de inconvenientes unos derivados de la implantacién: ac-
tividades, costes y resultados que antes no habia (la implantacién de un siste-
ma de calidad exige una dedicacién de tiempo adicional especialmente dificil
de conseguir para todo tipo de directivos, atin los desocupados, salvo que por
formacién o funciones dispongan de una correcta mentalizacién o clara visién
de su utilidad estratégica) y otros inconvenientes que no se resuelven con la
implantacién del sistema de calidad.

Para lograr una minima normalizacién en un conjunto de organizaciones
similares como puede ser el entramado institucional de las Administraciones
Publicas es importante utilizar un modelo comtn a todas ellas para ello pue-
den llevarse a cabo dos clases de modelos de calidad, los sistemas de gestion
de calidad previamente normalizados, por ejemplo las normas ISO y los mo-
delos de evaluacion por ejemplo el Modelo de la Fundacién Europea para la
Gestion de Calidad (EFQM) que examinamos seguidamente.

3). SISTEMAS NORMALIZADOS DE ASEGURAMIENTO DE LA CA-
LIDAD

El aseguramiento de la calidad puede definirse como el conjunto de ac-
ciones planificadas y sistematicas que son precisas para proporcionar la con-
fianza adecuada en que un producto o servicio satisfara los requisitos espera-
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dos sobre su calidad. Por ello es preciso contar con un sistema adecuado y do-
tado de medios necesarios para asegurar la confianza de que con €l se satisfa-
cen los requisitos y exigencias de calidad. Este enfoque debe referirse, nece-
sariamente, a todas las actividades de la organizacién.

La implantacién y medida de la calidad en empresas de servicios se basa
en principios de gestion desarrollados por las normas ISO-9000, que se refie-
ren a la garantia y gestién de la calidad y a las pautas para su utilizacién.

Con un origen en la Administracién militar, posteriormente fueron
adaptadas y asumidas por la Internacional Organization for Standardization
(ISO) reagrupandolas en diferentes series tematicas y en 1987 la Comunidad
Europea puso de manifiesto la necesidad de aproximacién técnica de las em-
presas europeas para la implantaciéon del mercado libre adoptandose por el
Centro Europeo de Normalizacién (CEN) las normas ISO-9000 como refe-
rencia para la certificaciéon de los sistemas de calidad. Ademas el CEN deci-
di6 que las especificaciones de producto debian ser armonizadas y creé la
marca CE, que indica que un producto se fabrica de acuerdo con los requi-
sitos especificos en materia de salud, seguridad, medio ambiente y protec-
cién del consumidor. Se trata de una marca que se ha convertido en un re-
quisito para todos los productos sujetos a directivas de la Unién Europea o
de legislaciones nacionales.

En Espana las normas son UNE-EN-ISO y el organismo encargado de la
normalizacién y certificacién es la Asociaciéon Espanola de Normalizacién y
Certificacion (AENOR), entidad creada en 1986 como tunica entidad acredi-
tada en Espana para llevar a cabo actividades de normalizacién y certificacion,
es una entidad, de naturaleza privada, sin animo de lucro y de ambito nacio-
nal que tienen personalidad juridica y capacidad de obrar.

Los fines generales de la normalizacién son los siguientes:

a) Simplificacién, pues por medio de la normalizacién se pretenden
controlar, unificar y simplificar productos y procesos.

b) Comunicacién, pues las normas que se definen deben tener en cuen-
ta los intereses de todas las partes incluidas en la produccién y el con-
sumo del producto o servicio.

c¢) Economia en la produccién, pues a través de la racionalizacién y op-
timizacion de los procesos productivos se trata de lograr la compati-
bilidad entre los aspectos técnicos de las normas y las ventajas eco-
noémicas para el productor y consumidor.
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d) Seguridad, protecciéon de la salud, pues casi todas las normas que
afectan a la seguridad a la salud y a la proteccion del medio ambien-
te adquieren finalmente obligatoriedad mediante la inclusion en las
leyes positivas.

e) Proteccion de los intereses del consumidor, y en la medida en que és-
te tome conciencia de que un bien normalizado guarda relacién con
su calidad, el objetivo serd cumplido.

f)  Eliminacién de barreras comerciales pues la existencia, conocimien-
to y aplicacién de normas facilita el comercio, en tanto en cuanto los
productos se ajusten a normas nacionales o internacionales de acep-
tacion general.

Ademas las normas ISO tienen como objetivos establecer diferencias y re-
laciones entre los diferentes conceptos relativos a la calidad y establecer di-
rectrices para escoger y utilizar el resto de normas de calidad. La norma ISO-
9000 establece que los objetivos a alcanzar por cualquier organizacién son los
siguientes:

a) Conseguir mantener la calidad real del producto o servicio.

b) Ofrecer a su propia direccién la confianza de que se obtiene y man-
tienen la calidad deseada.

c) Ofrecer al cliente la confianza de que se esta obteniendo, o que sera
conseguida, la calidad deseada en el producto suministrado o servi-
cio prestado.

En definitiva, ISO-9001 9002 y 9003 es un conjunto ordenado de estan-
dares que especifican las recomendaciones y requisitos para el diseno y valo-
raciéon de un sistema de gestion, con el propésito de asegurar que la organi-
zacién proporcione productos o servicios que satisfagan los requisitos especi-
ficados. Hay que destacar que las ISO-9000 no es un estdndar de producto. No
contiene ningun requisito con el cual un producto o servicio tenga que cum-
plir, los requerimientos o recomendaciones se aplican a las organizaciones
que suministran el producto o servicio y por ello afectan a la forma en que los
productos o servicios se disenan, fabrican, instalan o se prestan.

En resumen este modelo pretende garantizar que la organizacién cuenta
con politicas y procedimientos adecuados para satisfacer las expectativas de

sus clientes y se articula a través de los siguientes elementos:

A. Sistema de gestién de calidad: que cuenta con requisitos generales y
de documentacion.
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Responsabilidad de la direccién que incluye un compromiso de di-
reccién, un enfoque al cliente, una politica de calidad, una planifi-
cacién, administraciéon y una fase de revision.

Gestion de los recursos que cubra los aspectos del suministro de ma-
teriales, los recursos humanos, la infraestructura y que tienda a cre-
ar un ambiente de trabajo adecuado.

Realizacién del producto que incluye la planificacién de los procesos
de realizacion, aquellos que se relaciones con los clientes, el diseno,
las compras las operaciones de produccién y servicios y el control.
Medicién andlisis y mejora que incluye las acciones de planificacion,
medicion, seguimiento control, analisis y mejora.

Modelo muy utilizado en el sector empresarial como medio para ase-
gurar la calidad de bienes y servicios y como desarrollo a proveedo-
res al exigirles su cumplimiento conforme a las normas citadas se lle-
va a la practica a través de instrumentos como el manual de< la cali-
dad, el de procedimientos, el de registros, ademas de otra docu-
mentacién de apoyo y sobre todo el certificado de conformidad de
la normas ISO que constituye el sello de calidad.

Las normas ISO pretenden colmar los tres 6rdenes de necesidades que
surgen cuando se establece un sistema de calidad:

A)

B)

a)

b)

c)

Resolver las dudas conceptuales que se plantean describiendo un
conjunto basico de elementos con los que puede implantarse un sis-
tema de calidad. La norma ISO-9004 establece las directrices gene-
rales para la gestion de la calidad y los elementos que forman un sis-
tema.

Las normas ISO-9000 contemplan tres modelos de garantia de la ca-
lidad:

ISO-9001 son un modelo para el aseguramiento de la calidad en el
diseno, desarrollo, produccién, instalacién y servicios postventa. Se
reserva a empresas y organizaciones que incluyan en su actividad el
diseno y desarrollo de sus servicios.

ISO-9002 constituyen un modelo para el aseguramiento de la calidad
en la produccioén, instalacién y servicio postventa.

ISO-9003 son un modelo para aseguramiento de la calidad en la ins-
peccién y ensayos finales.

La norma ISO-9001 abarca las otras dos al ser la mas completa y se
aplica a las organizaciones que llevan a cabo actividades de diseno,
desarrollo produccién y servicios postventa, la normas 1SO-9002 no
contiene actividad de diseno y la ISO-9003 se limita a las actividades
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C)

de control y se basa en tres aspectos: a) todo debe estar documenta-
do; b) todo lo documentado debe ser implantado y c) todo lo im-
plantado debe ser mantenido a través de un sistema de auditorias in-
ternas. Sin embargo el modelos ISO-9003 no incluye auditorias in-
ternas de calidad lo cual implica que el modelo no estd sujeto a man-
tenimiento por ello apenas tiene aplicacion.

La implantacién de un sistema de calidad requiere ampliar diferen-
tes aspectos para mayor comprension. El tercer grupo son de con-
sulta y amplian los aspectos definidos con insuficiencia o ambigtie-
dad en los modelos definidos por las normas anteriores.

Con todo, los sistemas ISO exigen que todas las actividades de gestion se
documenten, desarrollen y su cumplimiento se revise, entre la documentaciéon
exigida podemos mencionar:

El manual de la calidad, que es el documento que resume las dispo-
siciones adoptadas para garantizar y gestionar la calidad (una des-
cripciéon de la organizacién incluyendo medios y medidas adoptadas
para garantizar y gestionar la calidad) Tiene como objetivo informar
al personal y a los clientes o usuarios sobre el sistema de calidad.
Los procedimientos plasmados en documentos que responden a va-
rias cuestiones: ;Quién hace que?, ;Cudndo se realiza la actividad?
Un procedimiento se genera para que las personas tengan rumbo u
objetivo en la ejecucion de una actividad particular.

Las instrucciones de trabajo cuyo contenido responde a la cuestion:
¢CGoémo se hace el trabajo?

Los registros cuya razéon de ser es dar fe que el sistema esta implan-
tado con eficacia.

4) INCONVENIENTES Y VENTAJAS DE LAS NORMAS ISO 9000

Las normas ISO.9000 son normas que aseguran la calidad de productosy
servicios en lo que se refiere a garantizar niveles uniformes y estables pero no
abordan una cuestion esencial como es la eficacia de la propia organizacién
que suministra los servicios, ademas se han constatado dificultades para su
aplicacion en el sector de servicios pues tienen una orientacién principal-
mente fabril y de manufacturas.

Por otra parte estas normas constituyen un lenguaje comun en materia de
calidad y pueden adaptarse a cualquier tipo de empresa, ademas las organiza-
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ciones que las han adoptado han disminuido los costes de produccién y han
mejorado la gestion y el diseno y para los usuarios se han registrado aumen-
tos de los niveles de calidad y seguridad en los productos y servicios.

5). LA CERTIFICACION

La certificacion de conformidad es la manifestacién por un tercero ajeno
a la organizacién mediante la cual se establece un cierto nivel satisfactorio de
confianza en que los productos, procesos o servicios debidamente identifica-
dos, cumplen las exigencias normativas y técnicas determinadas.

Certificar un producto es someterlo de forma voluntaria a un dicta-
men de un organismo cualificado, mediante superacién de una serie de
pruebas y comprobaciones que demuestran que cumple con una serie de
clausulas contractuales o compromisos previamente establecidos con los
clientes, usuarios (consumidores u opinién publica). Con este mismo cri-
terio se expresa el concepto acunado por AENOR para quien la certifica-
cion es la accién de acreditar, por medio de un documento fiable, emiti-
do por un organismo autorizado, que un determinado producto o servi-
cio cumple con los requisitos o exigencias definidas por una norma o es-
pecificacion técnica.

Suele hacerse diferencia entre el concepto descrito de certificar y el de
homologar un producto que es someterlo, no voluntariamente sino por obli-
gacion legal, al dictamen de un organismo cualificado 1 concepto que com-
prueba si éste cumple con las normas establecidas.

Cuando se llevan a cabo estas comprobaciones después de una auditoria
y se comprueba que los procedimientos de la organizaciéon cumplen las nor-
mas de calidad, por parte de un organismo externo, la organizacién recibe un
certificado.

El tramite de certificacién consiste en varias fases:

— La organizacién desarrolla un manual de calidad que describe la estruc-
tura organizacional y la politica de calidad.

—  Después se establece un manual de procedimientos donde se presentan
procedimientos de acuerdo los objetivos requeridos.

— Un documento final contiene instrucciones de trabajo para tareas espe-
cificas.
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AENOR ha definido los diferentes sistemas de certificacion de acuerdo
con los normas ISO-9000 entre los que cabe destacar tres:

a)

b)

c)

La certificaciéon de productos que certifica que un producto se ajus-
ta a determinadas normas ISO definiendo las caracteristicas de segu-
ridad y aptitud a la funcién de dicho producto.

La certificacion de personal para la cual se exigen unos conocimien-
tos y destrezas segin el trabajo que se deba desarrollar la persona
concreta.

La certificacién de los sistemas de aseguramiento de calidad también
denominado certificacién de registro de empresa, que tienen por ob-
jeto identificar la conformidad del sistema de aseguramiento de cali-
dad de una empresa, respecto de los requisitos contenidos en las nor-
mas ISO-9000.

Ahora bien el verdadero objetivo del desarrollo de un sistema de calidad
no puede reducirse a la obtencién de un simple papel, la orientacién adecua-
da debe encuadrarse en un ciclo de mejora continuada, por ello desde los 6r-
ganos directivos de la organizacién debe fomentarse el desarrollo de un pro-
ceso de mejora permanente, orientado a todas las dreas de actividad. Por ello
debe quedar claro que si bien la certificacién es un elemento de suma utili-
dad, para garantizar el logro de la competitividad debe orientarse la organi-
zacion hacia un proceso de mejora permanente y continuada para lo cual la
certificacién puede ser un primer paso.

Los objetivos mas importantes de la certificacién de calidad cuando se lle-
va a cabo voluntariamente son los siguientes:

a)

b)

c)

d)
e)

Satisfacer a clientes, que precisan asegurarse que reciben lo que les
han prometido.

Que sea posible proporcionar al cliente un registro del suministrador
de productos o prestador de servicios que permita mostrar, facil y fe-
hacientemente, los aspectos concernientes a la efectividad del siste-
ma de gestiéon de calidad en su organizacién., sanos y adecuados pa-
ra su uso.

Estimular al productor a que eleve la calidad del producto, al menos
hasta el nivel especificado en las normas de referencia.

Promover la mejora del sistema de calidad en la empresa.

Proteger al consumidor de los productos, garantizando que éstos son
seguros.

Facilitar el uso o la adquisicién al usuario o consumidor.



La calidad de los servicios piblicos en la Administracién Pablica Espafiola

Entre las ventajas mas citadas de seguir un sistema de certificacién se en-
cuentran las siguientes:

— La empresa u organizacion sera incluida en un registro de organis-
mos de calidad.

—  Si mantienen el registro durante un periodo superior a tres anos ha-
bra demostrado su seriedad respecto de la calidad.

—  Demostrar que la empresa u organizacién tiene implantado un siste-
ma de aseguramiento de la calidad para los servicios o productos que
ofrece.

— Cimentacion para llegar a metas superiores.

— Aumento de la confianza de sus compradores.

—  Obtener una certificacién es un objetivo concreto y puede tener un
efecto movilizador.

— Una vez obtenida la certificacién puede usarse como instrumento de
marketing por la propia organizacién, pues el desarrollo de un siste-
ma que garantice la calidad hace tiempo que es una exigencia del
mercado y de los clientes o usuarios.

También se dirigen algunas criticas al sistema de certificacién, entre
ellas:

— La concesion de un certificado no significa que no tenga ninguna no
conformidad; significa que no se ha encontrado ninguna significati-
va. Tampoco significa que su sistema documentado sea perfecto y
conforme.

—  El proceso de certificaciéon no lleva directamente a la mejora perma-
nente, ni asegura que el proceso garantizado sea el mejor posible. Si
la organizacién tienen unos fundamentos excesivamente teéricos, la
implantacién del sistema de calidad no conllevara necesariamente
una mejora efectiva.

—  El creciente nimero de certificados de todo tipo emitidos ha co-
menzado a producir ciertos riesgos de pérdida de credibilidad en las
certificaciones,

— La certificacién supone trabajar para los auditores de la entidad cer-
tificadora.

—  También supone desaprovechar oportunidades de mejora de la cali-
dad y competitividad buscandose sélo la certificacion.

— Se mencionan elevados costes del proceso certificador y que el pro-
ceso limita la iniciativa y capacidad de innovacion.
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6). MODELOS DE EVALUACION

Podemos definir un Modelo de Calidad Total como un conjunto de cri-
terios agrupados en areas o capitulos que sirven como referencia para estruc-
turar una estrategia de calidad total en una empresa u organizacién o en una
parte de la misma.

Todos los modelos estan basados en los principios de calidad total, antes
mencionados, de modo que cubren todas las dreas clave.

Aunque a través de diversas obras y publicaciones se han desarrollado
modelos de calidad, incluso muchas empresas y organizaciones han llegado
a definir su propio modelo de calidad sobre el que basar la implantacién de
la calidad total. La experiencia de las mas recientes e innovadoras formas de
implantar estos modelos confirma el fortalecimiento de la tendencia que
apoya los modelos propios disenados internamente por la propia organiza-
cioén o concierta ayuda externa, pero en todo caso perfectamente adecuados
a las caracteristicas especificas de las organizaciones, lo cual no puede supo-
ner en absoluto abandonar los modelos estindares sino mads bien la utiliza-
cién de dichos modelos como elemento dentro de un modelo marco cons-
truido a medida.

Hay que tener en cuenta que muchas organizaciones han logrado su ob-
jetivo de calidad aplicando algin modelo de autoevaluaciéon basado en algun
premio de calidad (premio Deming en Japén, premio Baldrige en estados
Unidos, Premio Europeo de calidad en la Unién Europea).

Laidea fundamental de estos modelos estandar, es que una institucién so-
lo puede trabajar orientada a la calidad si tiene un apoyo decidido y proactivo
de la direccién y ademas debe manifestarse en una satisfaccion de los trabaja-
dores, en los clientes o usuarios y en definitiva en la proyeccién de una co-
rrecta imagen social de la organizacién de que se trate.

El modelo de autoevaluacion esta fundado en la consideracion de que na-
die se conoce mejor de uno mismo, pero para que tenga posibilidades de éxi-
to, la evaluacion debe estar integrada en el sistema de planificacion operativa
y estratégica de la empresa.

El modelo de autoevaluaciéon mds utilizado en la unién Europea es el de-

finido por la Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) que
tiene dos aspectos uno de cardcter tedrico que pretende el logro de la satis-
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facciéon de todos los interesados de dentro y fuera en el entorno organiza-
cional y otro como herramienta de gestion para el logro de la mejora con-
tinua y permanente y se compone de dos bloques, uno relativo a los agen-
tes que examina el modo en que la organizacién consigue resultados ana-
lizando la aplicacién del enfoque tanto de modo vertical como horizontal
en todas las dreas y actividades (liderazgo, politica y estrategia, gestion de
personal, recursos, y procesos) y otro relativo a los resultados que se refie-
re a los logros conseguidos comprobando hasta que punto se han cumpli-
do las expectativas de las actividades de la organizacion (satisfaccion de
clientes o usuarios, satisfaccion del personal, impacto social y resultados
del negocio — eficacia y eficiencia). Debido a su importancia dedicamos un
apartado especial al examen del modelo EFQM en las Administraciones Pa-
blicas en Espana.

Al igual que los sistemas de aseguramiento de la calidad, también los mo-
delos de evaluacién tienen ventajas e inconvenientes. Entre las primeras, cabe
mencionar, la posibilidad de comparacién entre las organizaciones, se trata de
una estrategia universal practicada por organizaciones de todo tipo, es un mo-
delo pensado para establecer un plan de mejora a medio y largo plazo, per-
mite medir la situacién actual y las situaciones futuras, como inconveniente se
menciona que los modelos de autoevaluacién consisten en un sistema para
evaluar la situaciéon de calidad global de una organizacién pero no suponen
mejora de la calidad.

Cualquier tipo de mejora en una organizaciéon publica o privada exige es-
coger una metodologia concreta que resulte apropiada: analisis d expectativas
de usuarios o clientes, plan de comunicacién, puesta en marcha de grupos de
mejora continuada, etc.

Esta cuestion es objeto de desarrollo en lo que respecta a los diferentes
aspectos de la calidad total en el seno de las organizaciones publicas en Es-
pana.

Hay que recordar que la Constitucién dispone en su articulo 103 que la
Administraciéon sirve con objetividad los intereses generales y actia de
acuerdo con los principios de eficacia, jerarquia, descentralizacién, descon-
centracién y coordinacién, con sometimiento pleno a la ley y al derecho, lo
cual es ratificado por la Ley 30/1992 que anade que las Administraciones
Publicas se rigen en sus relaciones por el principio de cooperacién y cola-
boracién y en su actuacion por los criterios de eficiencia y servicio a los ciu-
dadanos.
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Ademais la Ley 6/1997 de Organizacién y Funcionamiento de la Administra-
cién General del Estado (LOFAGE) confirma que la AGE se organiza y actiia con
pleno respeto al principio de legalidad y de acuerdo con los siguientes principios:

1.
a)
b)
c)
d)

d)
e)

f)

g)
h)

Principios de organizacién.

Jerarquia.

Descentralizacién funcional.

Desconcentracién funcional y territorial.

Economia, suficiencia y adecuacion estricta de los medios a los fines
institucionales.

Principios de funcionamiento.

Eficacia en el cumplimiento de los objetivos fijados.

Eficiencia en la asignacion y utilizacién de los recursos publi-
cos.

Programacion y desarrollo de objetivos y control de gestiéon y de los
resultados.

Responsabilidad por la gestién publica.

Racionalizacion y agilidad de los procedimientos administrativos y de
las actividades materiales de gestion.

Servicios efectivo a los ciudadanos.

Objetividad y transparencia de la actuacién administrativa.
Cooperacion y coordinacion con las otras administraciones publicas.

Pero ante todo la LOFAGE establece y regula por lo menudo en su
articulo cuatro el principio de servicio a los ciudadanos disponiendo que la ac-
tuacion de la Administraciéon General del Estado debe asegurar a los ciudada-
nos dos cuestiones:

a)

b)

c)

La efectividad de sus derechos ante la Administracién en sus relacio-
nes con ésta.

La mejora continuada de tramitaciones, procedimientos, servicios y
prestaciones publicas de acuerdo con las directrices politicas de cada
gobierno y en funcién de los recursos existentes.

Determinar las prestaciones que proporcionan los servicios esta-
tales, sus contenidos y los grados minimos de calidad exigibles en
cada momento.

Con todo, la ley ordena a la AGE desarrollar su actividad y organizar las
dependencias administrativas (especialmente las periféricas por mds cercanas
a los ciudadanos) de modo que:
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a) Puedan resolver sus asuntos, ser auxiliados en la redaccién formal de
documentos administrativos y recibir informacién de interés general
por medios telefénicos, informaticos y telematicos.

b) Puedan presentar reclamaciones sin el cardcter de recursos admi-
nistrativos sobre el funcionamiento de las dependencias adminis-
trativas.

Ademads también se establece la obligacion de mantener actualizadas en
las unidades de informacién de los ministerios y a disposicion de los ciudada-
nos, su organigrama y organismos dependientes asi como las guias informati-
vas sobre los procedimientos administrativos, servicios y prestaciones aplica-
bles en el dmbito de su competencia.

Todos estos principios y declaraciones deben ser desarrollados y por ello
tanto el concepto y definicién de la calidad como la legislacion establecen la
necesidad de que estos principios tuvieran un desarrollo normativo que se lle-
va a cabo mediante el Real Decreto 951/2005 por el que se establece el Mar-
co general para la mejora de la calidad en la Administracién General del Es-
tado (AGE)2.

7). MEJORA DE LA CALIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

El marco general para mejora de calidad en la Administracién General
del Estado AGE esta formado por siete programas de calidad que son instru-
mentos para mejora de la calidad de los servicios publicos, y debieran servir,
ademads de como fuente de informacién completa, consolidada y fiable, para
la toma de decisiones y sobre todo para fomentar e incrementar la transpa-
rencia en el seno de la Administracién Piblica mediante la circulacién de da-
tos e informaciones y la comunicacién a los representantes de los ciudadanos
y a la opinién publica el grado y niveles de calidad contrastada que debiera
ofrecerse y se esté ofreciendo de hecho en cada momento.

Cada subsecretario o titular de Organismos Publico debe determinar el
6rgano o unidad que se encargara de las funciones de coordinacién y segui-

miento global de los programas en su respectivo ambito ministerial.

Los programas de calidad que integran el marco son los siguientes:

2 BOE num. 211 de 3.9.2005.
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a) Programa de analisis de la demanda y de evaluacién de satisfaccion
de los usuarios de los servicios.

b) Programa de cartas de servicios.

c) Programa de quejas y sugerencias.

d) Programa de evaluacion de la calidad de las organizaciones.

e) Programa de reconocimiento.

f)  Programa del observatorio de la calidad de los servicios publico.

La implantacién, puesta en marcha y seguimiento de estos programas
corresponde a la Administraciéon General del Estado y sus Organismos au-
tonomos asi como a las entidades gestoras y servicios comunes de la Segu-
ridad social que a través de los subsecretarios departamentales y titulares
de organismos publicos llevaran a cabo las funciones de coordinacién y se-
guimiento global de los programas en su ambito competencial debiendo
remitir todos ellos a la Secretaria General para la Administraciéon Publica
(Ministerio de Administraciones Publicas (MAP), un informe conjunto de
seguimiento de estos programas de calidad, dentro del primer semestre de
cada ano.

Los titulares de 6rganos y organismos de la AGE y sus organismos Auto6-
nomas y de las Entidades gestoras y Servicios comunes de la Seguridad Social
son responsables de la implantacién y desarrollo de los programas a, b, cy d
que deben ser coordinados por las unidades de coordinacién y seguimiento
designadas en cada ministerio.

Por su parte al MAP le corresponde, de acuerdo con lo dispuesto en
la Ley 6/1997 de Organizacién y Funcionamiento de la Administracién
General del Estado (art. 15.1.c¢), el impulso, la coordinacién y el segui-
miento global de los programas que integran el marco general para la
mejora de la calidad en la AGE asi como la gestién de los programas ey
f.

8). ANALISIS DE DEMANDA Y EVALUACION DE SATISFACCION
DE LOS USUARIOS

Los responsables de cada departamento u organismos de la Administra-
cién debe llevar a cabo estudios para analizar la demanda y evaluar la satisfac-
ci6én de los ciudadanos con respecto a la existencia, funcionamiento servicios
publicos y las prestaciones a los usuarios, utilizando técnicas que evalden los
aspectos de cantidad y calidad.
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Los estudios de analisis de demanda tienen por objeto la deteccién de ne-
cesidades y expectativas de los usuarios acerca de los aspectos esenciales del
servicio publico, en especial los requisitos, formas y medios para acceder al
mismo y los tiempos y dificultades de respuesta.

Los trabajos de evaluacién de la satisfaccién de los usuarios tienen por ob-
jeto la medicién de la percepcién que tienen éstos sobre la organizacién y ser-
vicios publicos.

Los estudios sobre demanda se llevaran a cabo en funcién de los que de-
termine la correspondiente carta de servicios del departamento u organismos
mientras que la evaluacién sobre la satisfaccion de los usuarios de llevaran a
cabo de forma permanente a modo de un control continuada sobre el fun-
cionamiento y del servicio y su proyeccién al ciudadano.

Como quiera que estos estudios y trabajos constituyen un modo de eva-
luacién continuada de la calidad y la capacidad de mejora son considerados
como una fase incluida en el funcionamiento de la organizacién por ello los
gastos que se deriva de su realizacion se incluyen en los presupuestos ordina-
rios de los correspondientes servicios presupuestarios u organismos publicos.

La administracion debe utilizar, para el disenio de los trabajos de investigacion
ya sean encuestas, sondeos entrevistas, etc., modelos referenciales que respeten las
caracteristicas y necesidades de cada organismo y incluyan la previsién de todos los
aspectos relevantes para el usuario y que permitan su consolidacién y la posibili-
dad de contraste entre el conjunto de organismos y departamentos de la AGE.

Un aspecto importante es que los resultados de investigacion deben ser
utilizados para el desarrollo de otros programas de calidad en especial para la
elaboracién y actualizacién de las Cartas de servicios.

9). CARTAS DE SERVICIOS: CONCEPTO Y CLASES

Las cartas de servicios son documentos que constituyen un instrumento a
través del cual los 6rganos, organismos y entidades de la AGE informan los
ciudadanos y usuarios sobre tres aspectos:

—  Servicios que tienen encomendados.

— Derechos que les asisten en relacién con aquellos.
—  Compromisos de calidad en su presentacion.
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Su fundamento doctrinal se encuentra en el modelo de carta compromi-
so con los ciudadanos fundamentada en el reconocimiento previo de que son
los ciudadanos quienes estan legitimados para recibir de los organismos pu-
blicos puntual respuesta a sus necesidades inquietudes y derechos toda vez
que son éstos quienes financian el sector publico.

Este modelo se propone desarrollar un programa-carta de compromiso
dirigido a mejorar la relaciéon del Estado, Comunidad Auténoma o Entidad
Local en cuanto prestadores de de servicios y administradores con los ciuda-
danos o ultimos beneficiarios de la gestién de la Administracién, de acuerdo
con ello pretende conseguir los siguientes objetivos:

a) Potenciar su derecho a ser escuchados.

b) Garantizar su derecho a se r informados.

c) Satisfacer su derecho a ser respetados.

d) Cumplir con su derecho a recibir respuestas y soluciones.

Para todo ello en el ambito de la relacién de la Administracién con los ciu-
dadanos el programa apunta a convalidar los siguientes principios generales:

— Establecimiento de niveles de servicios.
— Informacién y transparencia.

— Participacion.

— Cortesia e imparcialidad.

— Correccion de errores.

— Buena relacion de calidad.

Las actividades del programa se sustentan en el establecimiento de es-
tandares de calidad, en la elaboracién y difusiéon de cartas de compromisos
llamadas cartas de servicios, en el establecimiento de un sistema de quejas y
mecanismos de reparaciéon y apelaciones, en formas de participacién ciuda-
dana y de consultas y en sistemas de monitoreo de actividades y resultados
del programa.

Las cartas de servicios de la Administracién General del Estado deben ex-
presar su contenido de forma clara e inteligible para todos los ciudadanos y
deben estar estructuradas, al menos, en cuatro apartados que se refieran a los
aspectos generales del organismo o departamento, a los compromisos de cali-
dad a las medidas para caso de incumplimiento de estos compromisos y me-
didas complementarias de informacién que se desarrollan en una detallada
enumeracion legal.
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Apartados de la carta de servicios:

A) De cardcter general y legal:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Datos de identificacion y finalidades de la organizacién.
Principales servicios que presta.

Derechos concretos de los ciudadanos o usuarios en relacién con
los servicios.

Férmulas de colaboracién o participacién de los usuarios en la
mejora de los servicios.

Relacion sucinta y actualizada de la normativa reguladora de las
principales prestaciones y servicios

Acceso al sistema de quejas y sugerencias.

B) De compromisos de calidad:

a)

b)
c)

d)

Niveles o estandares de calidad que se ofrecen y en cualquier ca-
so indicando los plazos previstos para tramitaciéon de procedi-
mientos y para prestacion de los servicios, asi como los mecanis-
mos de informacién y comunicacién general o personalizada dis-
ponibles.

Medidas que aseguren la igualdad de género que faciliten el ac-
ceso al servicio y mejoren las condiciones de prestacion.
Sistemas normalizados de gestion de la calidad, medio ambiente y
prevencién de riesgos laborales con los que cuente la organizacién.
Indicadores utilizados para evaluar la calidad y seguimiento de
COMpPromisos.

C) Medidas de subsanacién en caso de incumplimiento de compromisos
declarados de acuerdo con el contenido y régimen legal del servicio:

En este aspecto cada carta de servicios debe senalar, expresamente, la ma-

nera de plantear las reclamaciones por incumplimiento de los compromisos,
cuyo reconocimiento correspondera al titular de la organizacién a que se re-
fiera la carta de servicios. Esta reclamacion es independiente a las que se pu-
dieran plantear por responsabilidad patrimonial de la administracién por fun-
cionamiento de los servicios publicos.

La carta puede incluir la prevision de medidas de compensacién econé-

mica por incumplimiento de compromisos de calidad siempre que se haya
aprobado por el Ministerio de Economia y Hacienda.
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D) De caracter complementario que consisten en datos de acceso e in-
formacion:

a)

b)

c)

Direcciones telefénicas, telematicas y postales de todas las ofici-
nas donde se prestan cada uno de los servicios relacionados de-
biendo indicar la forma de acceso y medios de transporte publi-
co hasta las oficinas.

Direccion postal y telefénica y telemdtica de la unidad operati-
va responsable para todo lo relacionado con la carta de servi-
cios, incluyendo las reclamaciones por incumplimiento de
compromisos.

Otros datos de interés para el ciudadano sobre la organizacién y
los servicios.

Otra clasificacién de las cartas de servicios es la que las divide en:

a)

b)

Cartas de servicios convencionales por Departamentos u Orga-
nismos.

Cartas de servicios electrénicos que son aquellos documentos
mediante los cuales los Departamentos y Organismos que cuen-
tan con estos servicios electrénicos operativos, informan a los ciu-
dadanos sobre los servicios a los que pueden acceder electréni-
camente e indican las especificaciones técnicas y uso de los com-
promisos de calidad en su prestacion.

Cada Departamento u Organismo tienen posibilidad de elaborar o parti-
cipar en varios tipos de cartas de servicios:

a)

b)

c)

Carta de servicios global: Carta de servicios que se refiere a todos
los servicios de su competencia que un Organismo o Departa-
mento esta en disposicion de ofrecer al ciudadano.

Carta de servicios sectorial: Carta de servicios que tienen por ob-
jeto un servicio concreto de los diversos que gestione un Orga-
nismo o Departamento.

Carta de servicios multilateral es la carta de servicios que se re-
fiere a los servicios de varios Organismos o departamentos que a
su vez puede ser global o sectorial y su elaboracion se tramita de
acuerdo con las normas que determine el MAP.
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10). ELABORACION, GESTION Y SEGUIMIENTO DE LA CARTA
DE SERVICIOS

La elaboracién, gestion y seguimiento de las cartas de servicios corres-
ponden a los titulares de los Centros directivos unidades u organismos a los
que se refiera cada carta de servicios. También les corresponde aplicar las me-
didas de subsanacién cuando sea necesario.

Para ello cada subsecretario debe disponer de lo necesario para que los
6rganos del ministerio a su cargo, incluidos los organismos vinculados o de-
pendientes, elaboren su correspondiente carta de servicios y para que lleven
a cabo su actualizacién periodica de acuerdo con el procedimiento legal esta-
blecido. Lo cual exige una evaluacion periédica de unidades para comprobar
que esto se cumple con unos niveles minimos de calidad de fondo y forma de-
biéndose tomar las medidas correspondientes sobre los titulares responsables
en caso de incumplimiento.

Ademas la Secretaria General para la Administraciéon Publica del MAP debe
impulsar la implantacién generalizada de cartas de servicios de dos modos: por
un lado, evaluando y comprobando el grado de implantacion (iniciativa) y por
otra colaborando con los 6rganos y organismos que lo requieran en su elabora-
cion (respuesta efectiva), pues el precepto sobre elaboracién y gestion de las cartas
de servicios establece un mandato taxativo de actualizar al menos cada tres anos
las cartas de servicios ademas de las necesidades de menor periodicidad, dirigido
a los titulares de los organismos responsables de cada carta de servicios y a las ci-
tadas autoridades responsables de la supervisiéon y control de cumplimiento.

Los departamentos y organismos que cuenten con servicios electrénicos
cartas de servicios que recojan estos servicios informando a los ciudadanos so-
bre los servicios a los que pueden acceder electrénicamente e indicando las
especificaciones técnicas de uso y compromisos de calidad en su prestacion.

Las cartas de servicios y sus actualizaciones son aprobadas por Resolucién
del Subsecretario de cada ministerio, previo informe no vinculante del MAP3,
que se publica en el Boletin Oficial del Estado y ademas cada 6rgano u orga-
nismo titular de la carta debe llevar a cabo las acciones de divulgacién de su

3 La inclusién en la Carta de servicios de medidas econémicas de subsanaciéon por incumpli-
miento de compromisos de calidad precisa informe favorable del Ministerio de Economia y Ha-
cienda.
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carta de servicios que estime mas adecuadas debiendo garantizarse en cual-
quier caso que puedan ser conocidas por todos los usuarios en todas las de-
pendencias con servicio de atencién al publico, ademds de en el servicio de
atencion e informacion al ciudadano y a través de Internet.

Ademads todas las cartas de servicios aprobadas deben estar disponibles en
los servicios de informacion y atencién al ciudadano del MAP (incluida la di-
recciéon de Internet: www.administracion.es) asi como en las delegaciones y
subdelegaciones del gobierno y direcciones insulares.

Los organismos y departamentos titulares deben llevar un sistema conti-
nuado de control de varios aspectos de su carta de servicios:

—  Del grado de cumplimiento de compromisos declarados en la carta
de servicios, a través de los indicadores establecidos.

—  Del analisis de las reclamaciones por incumplimiento.

— De las evaluaciones de la satisfaccion de los usuarios con los servicios
ofrecidos en la carta.

Ademas los titulares de cartas de servicios de cada ministerio deben re-
mitir dentro del primer trimestre de cada ano un informe sobre el grado de
cumplimiento al érgano o gabinete de coordinacién y seguimiento de pro-
gramas de calidad que el subsecretario del departamento haya designado, en
el que deben concretarse las desviaciones y medidas correctoras adoptadas, asi
como las medidas de subsanacién aplicadas, esta es la informacién que debe
incorporarse al informe conjunto, referido a todo el ministerio que cada sub-
secretaria debe remitir anualmente al MAP.

Con todo, la Inspeccion General de Servicios del Departamento podra ve-
rificar, tanto con ocasién de evaluaciones o inspecciones como de modo di-
recto y especial, el grado de cumplimiento de los compromisos de calidad de-
clarados en las cartas de servicios, “utilizando los procedimientos que estime
convenientes” dice el Real Decreto.

Por otra parte es el propio MAP (Secretaria General para la Administracion
Publica) el que determina el sistema procedimental para articular un sistema de
certificacion de las cartas de servicios previo examen de tres parametros:

Rigor en la elaboracién.

e  (alidad de los compromisos asumidos.
®*  Grado de cumplimiento.
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11). PRESENTACION, TRAMITACION Y CONTESTACION DE
QUEJAS Y SUGERENCIAS

La gestion de quejas y sugerencias permite a cualquier organizacién tomar
conciencia de la opinién que tienen los usuarios por los servicios prestados, si
bien a diferencia de los sistemas de medicion de la satisfaccion de clientes o usua-
rios, con la gestiéon de quejas y sugerencias se busca la obtencién de informacién
de caracter mas cualitativo que datos cuantitativos, de este modo la gestion de
quejas permite a la organizacién cuatro tipos de posibilidades para mejorar:

a) Recopilar informacién relevante aportada por los usuarios de los ser-
vicios, escuchando sus sugerencias y atendiendo sus quejas de mane-
ra rapida y efectiva.

b) Mejorar la atencién y prestacion del servicio gracias a la valoraciéon
que del mismos se hace.

c) Recuperar la satisfaccion de los clientes o usuarios de servicios que
hubieran perdido algin grado de confianza en la buena prestaciéon
o en la capacidad de la organizacién, mediante la atencién y res-
puesta personalidad de sus quejas y sugerencias.

d) Desarrollar la capacidad del personal especializado de la organizacién
para resolver problemas planteados por los clientes, usuarios de los ser-
vicios fomentado su implicacion personal y avanzando en la bisqueda
de opciones para dar solucién a las quejas y sugerencias presentadas.

Todos los 6rganos y organismos de la Administracion General del Estado de-
ben designar una unidad responsable de la gestion de quejas y sugerencias con ob-
jeto de recoger y tramitar las manifestaciones de satisfaccién de los usuarios como
las iniciativas para mejorar la calidad de los servicios. Esta unidad debe ofrecer:

— Respuestas a las quejas de los ciudadanos.
—  Informar de las actuaciones realizadas y medidas adoptadas.

Ante todo cada departamento u organismo debe ubicar la unidad gesto-
ra de quejas y sugerencias en lugar accesible y bien senalizado.

Los usuarios pueden formular quejas o sugerencias de modo presencial,
por correo postal o por medios telematicos.

Las quejas o sugerencias presenciales deben estar cumplimentadas en los

formularios aprobados y firmadas por el interesado que puede solicitar ayuda
de los funcionarios responsables.
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Las presentadas por correo electrénico o por Internet deben estar suscri-
tas con la firma electrénica del interesado.

En cualquier caso la administraciéon debe entregar constancia de su pre-
sentacion a los usuarios por el medio que hayan indicado.

A fin de identificar con mayor facilidad los motivos de queja o sugeren-
cia, se clasifican por la Administracién.

Una vez recibida la queja o sugerencia la unidad de gestién debe in-
formar, al interesado, de las actuaciones realizadas en el plazo de veinte di-
as hdbiles, ademas en ese plazo la Administracién puede requerir al intere-
sado que aclare los términos de su queja o sugerencia en el plazo de diez
dias.

Si transcurrido el plazo establecido el ciudadano no hubiera obtenido
ninguna respuesta de la administraciéon podra dirigirse a la Inspecciéon Gene-
ral de Servicios del Ministerio correspondiente para conocer los motivos de la
falta de contestaciéon y para que dicha Inspeccién proponga a los érganos
competentes la adopcién de medidas oportunas.

Por otra parte, la aplicaciéon de las disposiciones del Real Decreto
951/2005 implican el establecimiento de un método propio, de cada organi-
zacién administrativa, para la gestion de quejas y sugerencias caracterizado
por cuatro aspectos:

a) [Eficaciay agilidad que en un sentido positivo debe significar el enfo-
que a la obtencién de resultados.

b) Flexibilidad: que supone un minimo grado de capacidad de adapta-
cién a los cambios que sugieran los usuarios. La difusion de estos
cambios se lleva a cabo a través de las cartas de servicios.

c) Seguridad y documentaciéon que supone la utilizacién de soportes co-
nocidos y concretos en papel o electrénicos, consistentes en formu-
larios, plantillas, cuestionarios, etc. Lo cual exige que la organizaciéon
disene Formularios de facil comprensién, relleno y posterior trata-
miento; fomente la participacion de los usuarios de los servicios me-
diante la presentaciéon de quejas y sugerencias y sobre todo con un
sentido continuado de autocritica constructiva interprete objetiva-
mente la informacién obtenida.

d) Accesibilidad a los ciudadanos mediante difusion de informacién
adecuada del sistema de quejas y sugerencias.
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Ademas, el sistema de quejas y sugerencias tiene otra faceta relativa a las
quejas y sugerencias del personal de la propia organizaciéon cuya implantacion
sera favorable en cuatro aspectos de la organizacion:

— La mejora de la gestion por procesos mediante la implicacion del
personal relacionado con el servicio.

—  El aumento de la satisfaccién general de la organizacion.

— La mejora de la comunicacién interna.

— La deteccion de necesidades especificas en las personas de la orga-
nizacion.

La Inspeccién General de Servicios debe hacer el seguimiento de las que-
jas y sugerencias relativas a los érganos, unidades y organismos de su dmbito
tanto centrales como periféricos.

El seguimiento de las quejas y sugerencias de los servicios integrados en
las Delegaciones y Subdelegaciones del Gobierno corresponde a la Inspeccion
General de Servicios del M.A.P.

Para llevar a cabo este seguimiento cada unidad gestora que quejas y suge-
rencias debe remitir, durante el mes de enero de cada ano, a la Inspeccién ge-
neral de Servicios departamental un informe global sobre las mismas incluyen-
do una copia de las contestaciones que se hayan dado, ademas esta informacién
de be adjuntarse al informe conjunto sobre seguimiento de los Programa de Ca-
lidad, que los subsecretario y titulares de organismos publicos deben remitir
anualmente al MAP (Secretaria General para la Administracién Publica).

Las quejas formuladas conforme a esta normativa de calidad no tienen el
caracter ni los requisitos de los recursos administrativos y su presentacion in-
terrumpe los plazos establecidos en la normativa sobre recursos administrati-
vos o judiciales.

Ademas la existencia o formulacion de estas quejas no condiciona el ejer-

cicio de acciones o derechos que correspondan a los que, de acuerdo con la
ley, se consideren interesados en el procedimiento.

12). EVALUACION DE LA CALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

La evaluacién permite a una organizacién conocer su grado de progreso
en relacién con la Calidad total, identificando sus puntos fuertes y areas de
mejora.
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La evaluacién puede ser llevada a cabo por el propio equipo directivo de
la organizacién en cuyo caso estamos ante una autoevaluacién o por un equi-
po autorizado de expertos externos. Es conveniente que sean los equipos di-
rectivos quienes realicen la autoevaluacion, identifiquen sus areas de mejoray
actien sobre ellas, para, mds adelante, invitar a un equipo de evaluadores ex-
ternos que les sirvan de contraste.

Toda autoevaluacién tiene cuatro objetivos:

—  Formativo y de reflexion para lo cual el equipo debe formarse en el
modelo y, tomandolo como referencia, analizar como esta gestiona-
da su organizacion.

—  De comunicacién pues la autoevaluaciéon debe ser realizada contras-
tando y consensuando sus valoraciones es un buen instrumento de
convergencia de opiniones.

—  Evaluacién de la situacién de la organizacion.

— Identificacién de las areas de mejora.

Una vez concluida la autoevaluacion las siguientes fases consisten en prio-
rizar las dreas de mejora y desplegar los planes de accién para intervenir en
ellas.

13). EVALUACION DE LOS ORGANOS Y ORGANISMOS DE LA
AGE

La evaluacién de los 6rganos y organismos de la AGE se debe llevar a ca-
bo de modo armonizado mediante un nivel minimo o conjunto de modelos y
parametros de calidad oficialmente aprobados por el MAP sin perjuicios de los
que de modo adicional o especial se apliquen en los diferentes departamen-
tos ministeriales.

La evaluacion organizacional se articula en dos escalones: autoevaluacién
y evaluacién externa.

A) Autoevaluacion
Es una actividad habitual y regular de autocontrol mediante la cual la pro-
pia organizacién analiza sus procesos de funcionamiento y resultados de ges-

tién a fin de identificar los puntos fuertes y deficiencias y determinar los opor-
tunos planes de mejora.
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B) Evaluacion externa

Es un proceso mediante el cual las unidades o gabinetes encargadas de
coordinar los programas de calidad en su ministerio realizan un examen agre-
gado de ambito y extension ministerial, a fin de optimizar los resultados de la
autoevaluacién y de los planes de mejora establecidos.

Este examen agregado consiste en la validacién de las autoevaluaciones
en curso o en la realizacién de evaluaciones conforme a modelos oficialmen-
te aprobados por el MAP y llevados a cabo por la Inspeccion General de Ser-
vicios del Departamento que deberan servir para iniciar a las organizaciones
evaluadas en la practica de la autoevaluacién.

Para llevar a cabo la autoevaluacién el 6rgano u organismo afectado de-
be tomar como referencia el modelo mas adecuado a su situacién de entre los
que estén oficialmente aprobados durante los preparativos pueden contar con
el apoyo de las unidades o gabinetes encargados de la coordinacién de pro-
gramas de calidad en el Ministerio asi como el apoyo que proporcione la Se-
cretaria General Técnica.

Es importante que estas tareas directas de autoevaluacién sean llevadas a
cabo por organismos de gestién sin involucrar a los organismos de control
(inspeccién general de servicios) en una primera fase toda vez que estos de-
ben actuar a posteriori para evitar que se invalide disminuya la eficacia del sis-
tema.

Las organizaciones autoevaluadas deben, consecuentemente, elaborar
planes o programas de mejora y para su desarrollo puede contar con el ase-
soramiento de las unidades departamentales de evaluacion externas al orga-
nismos evaluado (Inspeccién General de Servicios) a fin de identificar mejo-
res practicas y promover la transferencia de criterios y métodos derivados y
aprendidos de la iniciativas de mejora implantadas.

Ademas las organizaciones deben examinar el cumplimento de objetivos
en la siguiente autorevaluacién que se lleve a cabo.

Con todo corresponde a la Secretaria General para la Administracion Pa-
blica del MAP coordinar y seguir el proceso de implantacién, desarrollo y uti-
lidad de las iniciativas de mejora implantadas mediante el andlisis y procesa-
miento de contenidos a fin de poder establecer la aplicacién comparativa a de
los mismos entre los organismos que estime similares en esos aspectos.
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14). MODELO DE EVALUACION APRENDIZAJE Y MEJORA

El modelo disenado por el Ministerio de Administraciones Publicas de
evaluacion, aprendizaje y mejora (modelo EVAM) permite llevara cabo, sobre
la base de la identificacién de puntos fuertes y dreas de mejora, un diagnosti-
co organizacional con metodologia propia proveniente de la experiencia acu-
mulada en los procesos de autoevaluacién y modelos validados por la Admi-
nistraciéon publica, aconsejando medidas para mejorar continuada de la orga-
nizacion.

Los objetivos del modelo EVAM son los siguientes:

a) La evaluacion externa de organizaciones que no han iniciado proce-
sos de autoevaluacion.

b) Promover el proceso de evaluacion de organizaciones de la Adminis-
tracion General del Estado (AGE).

c) Facilitar la propia incorporaciéon del modelo al proceso general de
evaluacion.

d) Servir de instrumento inicial de evaluacién que facilite los primeros
pasos hacia la excelencia organizativa.

e) Suministrar los métodos y medidas que permitan, en cada caso, la
mejora en materia de gestion.

El despliegue del modelo EVAM se lleva a cabo en varias fases: Proceso de
evaluacién, ejes del modelo EVAM, aspectos que incluye cada uno de los ejes
del modelo, materias a evaluar desarrolladas en cada uno de los ejes del mo-
delo y propuesta de recomendaciones que favorecen el desarrollo del modelo.

A) Proceso de evaluacion

El proceso se lleva a cabo mediante cuestionario que el equipo evalua-
dor utiliza entrevistando a los directivos de la organizacién explicando el
sistema a seguir. La aplicacién del modelo a organizaciones que no hayan
llevado a cabo ningtn tipo de autoevaluacion esta prevista en dos etapas su-
cesivas:

Primera etapa Se evalian las cuestiones bdsicas de cada uno de los ejes de
la organizacién y si no se da cumplimiento a las cuestiones de esta primera eta-
pa este eje no se evaluara en la segunda etapa. En este caso los evaluadores dan
a la organizacién recomendaciones para la mejora de los ejes usando un do-
cumento marco y manuales de actuacion.
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Segunda etapa: los evaluadores contintian en cada uno de los ejes de eva-
luacién, durante la misma deben aportarse evidencias que soliciten los eva-
luadores conforme a los esquemas definidos en el cuestionario de evaluacion.

Como fase final el equipo evaluador presenta a la organizacién un infor-
me de la evaluacién que contenga:

a)

b)
c)

d)

Resultados que la organizacién alcanza en cada uno de los ejes de
evaluacion.

Areas de mejora y puntos fuertes detectados.

Si no se ha superado la primera etapa se redactan unas recomenda-
ciones para mejora de cada uno de los ejes que la organizacién de-
berd desarrollar.

Dependiendo de los resultados de la segunda etapa el equipo eva-
luador redactard una recomendaciones que la organizaciéon debera
desarrollar para garantizar la mejora de los resultados obtenidos.

B) Ejes del modelo EVAM

Los ejes de evaluacién son cinco:

Eje 1: Politica, planificacion y estrategia a través del liderazgo.
Eje 2: Procesos

Eje 3: Personas

Eje 4: Alianzas y recursos

Eje 5: resultados

La légica que subyace en este sistema de evaluacion es la dinamica del ci-
clo Plan, desarrollo, control y actuaciéon (PDCA) de tal modo que el orden de
presentacion de los ejes y aspectos de evaluacion es el siguiente:

a)

b)
c)

d)

Definicién de la politica y estrategia de la organizacién basada en po-
liticas publicas, de acuerdo a los requisitos de los usuarios de servi-
cios y ciudadanos en general y de la comunicacién interna y externa
de la organizacion.

Despliegue de la politica y estrategia mediante los planes operativos
que muestren los objetivos organizativos.

Planificacién y despliegue de los procesos de acuerdo a la politica y
estrategia previas.

Gestioén de recurso adecuada a estos parametros. Recursos humanos,
materiales y alianzas.
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e) Determinacién de los mecanismos de seguimiento y control del gra-
do de cumplimiento de la politica y estrategia organizativa.

f)  Planificacién y desarrollo de la mejora en funcién de los resultados a fin
de garantizar la consecucion de la politica y estrategia de la organizacion.

C) Aspectos que componen cada eje del modelo

a)

b)

c)

d)

e)

Politica, planificacién y estrategia: La politica y estrategia se de-
sarrolla a través del liderazgo y se comunica y despliega a través
de un esquema de procesos clave.

Procesos: Diseno y gestion de los procesos, introduccion de mejoras
en los mismos; diseno de servicios sobre las expectativas de los usua-
rios, gestion y mejora de las relaciones con clientes y usuarios.
Personas: Planificacion, gestion y mejora de los recursos huma-
nos, identificacion, desarrollo y capacidad de las personas de la
organizacion.

Alianzas y recursos: Gestion de proveedores, gestion presupues-
taria, de edificios, equipos y materiales, de tecnologia de infor-
macién y del conocimiento.

Resultados: en clientes, en personas y resultados clave.

D) Cuestiones a evaluar

En una primera etapa las cuestiones a evaluar son las siguientes:

En la

Eje 1: que los clientes/ usuarios de los servicios que presta la or-
ganizacioén estan identificados y que la politica y estrategia de la
organizacién estan definidas.

Eje 2: que los procesos de la organizacién estd identificados.

Eje 3: que la organizacién emprende efectivamente, acciones en
materia de personal.

Eje 4. que las necesidades de recursos para el correcto despliegue
de los procesos estan identificadas.

Eje 6: que la organizacion lleva a cabo mediciones periddicas.

segunda etapa las cuestiones a evaluar son mds concretas y diversi-

ficadas dentro de cada eje y aspecto.
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Estas propuestas incluyen los siguientes aspectos:

a) Aspectos a evaluar en cada uno de los ejes de evaluacion.

b) Cuestiones que componen cada eje de evaluacion.

c) Propuesta de actividades concretas a desarrollar por las organizacio-
nes (recomendaciones) para dar cumplimiento, si es preciso, a los as-
pectos determinados del modelo EVAM. En funcién de las activida-
des propuestas para dar respuesta a cada uno de los aspectos y ejes
de evaluacién, han sido elaborados los Manuales de Actuacion para
facilitar a las organizaciones, de forma breve y practica el desarrollo
de las mismas.

Recomendaciones en cuanto a los directivos, procesos, canales de co-
municacién, objetivos, disenio de servicios, mejora de relaciones con ciuda-
danos, gestion de recursos humanos, alianzas externas, gestiéon de material
e informaci6én. También se incluyen recomendaciones en cuanto a los re-
sultados.

F) Documento Marco y Manuales de actuacion

Para facilitar la interpretaciéon de las recomendaciones por las unidades
evaluadas asi como el despliegue del modelo EVAM hay dos tipos de docu-
mentos:

a) El documento marco que recoge el orden logico de los pasos
que debiera seguir una organizacién para la implantacién del
modelo.

b) Los manuales son documentos mds resumidos y practicos para con-
ducir a la organizacién en el desarrollo y puesta en practica de reco-
mendaciones de algunas actividades en funcién de los resultados ob-
tenidos en la evaluacién.

15) RECONOCIMIENTO A LA MEJORA DE LA CALIDAD E INNO-
VACION

Este programa tiene por finalidad contribuir, mediante el reconocimien-
to de las organizaciones, a la mejora de la calidad e innovacion en la gestiéon
publica a través del reconocimiento a la excelencia y los premios a la calidad
e innovacion en la gestiéon publica.
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16) RECONOCIMIENTO A LA EXCELENCIA

Consiste en la certificacién, por parte del Ministerio de Administraciones
Publicas, de las organizaciones conforme a los modelos que gestion de calidad
oficialmente reconocidos y la concesién de un sello de acuerdo con el grado
y nivel de excelencia comprobado.

Pueden solicitar esta certificacion, siguiendo el procedimiento que se de-
termine oportunamente, aquellas organizaciones que hayan realizado su co-
rrespondiente autoevaluacién de acuerdo con lo legalmente previsto.

Para fomentar e incentivar la aplicacion y desarrollo de la calidad se esta-
blecieron los premios a la calidad e innovacién en la gestiéon publica destina-
dos a reconocer y galardonar a las organizaciones publicas que se hayan dis-
tinguido en alguno de los siguientes ambitos:

a) La excelencia de su rendimiento global por comparacién a modelos
de referencia reconocidos.

b) Lainnovacién en la gestién de la informacién y del conocimiento, asi
como de las tecnologias.

c) La calidad e impacto de las iniciativas singulares de mejora implantadas.

Estos Premios de calidad e innovacién en la gestion publica, se convocan
por Orden del MAP, y estan abiertos a los diferentes ambitos de las Adminis-
traciones Publicas:

a. Administracion general del Estado.

b. Comunidades y Ciudades Auténomas.
c. Administracion Local.

d. Otras entidades del Sector Publico.

Ademas los diferentes departamentos ministeriales de la AGE deben de-
sarrollar en sus propios ambitos un primer escalén de premios referidos a sus
propios 6rganos, organismos y entes adscritos y respecto a las propias compe-
tencias ministeriales.

Estos premios departamentales deben configurarse tal modo que estas
convocatorias ministeriales resulten un tipo de preseleccién para participar
con los premios a la de premios de calidad e innovacién en la gestién publica
y de este modo promover la participacion de mayor nimero de organizacio-
nes preseleccionadas.
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17) OBSERVATORIO DE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS PUBLI-
COS

El Observatorio de la Calidad de los servicios publicos es una plataforma
de analisis periédico y uniforme de la percepcion ciudadana acerca de los ser-
vicios publicos de la Administracion, con el fin de proponer iniciativas gene-
rales de mejora y facilitar a los ciudadanos informacién global sobre la calidad
en la prestacion de servicios.

El Observatorio es un 6rgano de cardcter colegiado adscrito al MAP a tra-
vés de la Secretaria General para la Administracién Pablica que estd formado
por representantes de la administracion y de los usuarios (de los 6rganos y or-
ganismos prestadores de los servicios, asi como de diferentes agentes socioe-
conémicos) y en su formaciéon debe adecuarse al criterio de paridad entre
hombres y mujeres.

En cada momento el Observatorio debe llevar a cabo analisis de los servi-
cios publicos de mayor demanda ciudadana y relevancia social.

Los datos utilizados en estos andlisis son los procedentes de las evalua-
ciones de satisfaccién de los usuarios, pero en razén de la importancia de los
objetivos pueden utilizarse otro tipo de datos de mayor concrecién que se re-
queriran a los organismos prestadores sobre la base de una regulacién de pro-
cedimientos especificos de colaboracion que la normativa de calidad denomi-
na protocolos de actuacién.

Pero en la satisfaccién sobre los servicios publicos no solo se refleja
en los usuarios directos de los mismos sino en la opinién publica en ge-
neral que tienen una percepcién de su funcionamiento y eficacia por ello
el observatorio también incluye el examen de los datos de percepcién ciu-
dadana acerca de los servicios publicos que se obtienen mediante la ela-
boracién de encuestas y estudios de opinién que encargard la Adminis-
tracion.

El esquema de procedencia de datos que examina el observatorio es el si-
guiente:

a) Datos procedentes de los usuarios de los servicios que transmiten
grado de satisfaccion con el servicio publico concreto.

b) Datos procedentes de la ciudadania que transmiten la percepcion de
la opinién publica sobre el servicio publico concreto.
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También se prevé cuidar la imagen ante los medios especializados de ma-
nera que el Observatorio establezca un sistema de comunicacién con infor-
madores representativos de los agentes socioeconémicos a fin de completar la
valoracion de la calidad de los servicios ofertados y fomentar al tiempo la par-
ticipacion ciudadana.

Estos informadores clave son propuestos por los 6rganos de representaciéon y
participacién constituidos en la AGE o por las entidades sociales mds representati-
vas y seran designados por el Secretario General para la Administracién Puablica.

Con todo la normativa establece una especie de rendicién de cuentas del
Observatorio pero no se establece ante que 6rgano ni un periodo o lapso de
tiempo de los informes como suele ser comun en los 6rganos de control, aqui
simplemente se establece que el Observatorio informard periédicamente del
nivel de calidad con el que se prestan los servicios publicos y anualmente pre-
sentara y difundira publicamente un informe de evaluacién global del con-
junto de los servicios publicos analizados, asi como la derivada de la aplicacion
de otros programas de calidad.

Este informe anual debe incluir las conclusiones y recomendaciones o
propuestas de mejora derivadas del examen conjunto de toda la informacién.

Aunque la norma ha eludido pronunciarse sobre esta cuestion es de des-
tacar la mejora que supondria el que estos informes tuvieran que publicarse
necesariamente en el Boletin Oficial del Estado tanto para su constancia difu-
sién y valoracién oficial, como por lo que el mismo hecho de su aparicién en
el periédico oficial supondria de acicate para la calidad y puntualidad de los
informes a lo largo del tiempo.

Ademads de estos programas también se prevé que los 6rganos y organis-
mos de la AGE que desarrollen iniciativas propias de calidad no previstas en
esta normativa deben suministrar al MAP (Secretaria General para la Admi-
nistraciéon Publica) informacién sobre las mismas a efectos de su incorpora-
cion al informe de evaluacién global del Observatorio.

18) COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS EN MATERIA DE CALI-
DAD DE LOS SERVICIOS PUBLICOS

Se ha indicado que los titulares de 6rganos y organismos son responsables
de la implantacion y desarrollo de los programas a, b, c y d que deben ser co-
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ordinados por las unidades de coordinacién y seguimiento designadas en ca-
da ministerio.

Por su parte al MAP le corresponde respecto a los mismos impulsar, co-
ordinar y seguir globalmente estos programas de mejora de la calidad en la
AGE pero también le corresponde la gestion de los programas relativos al re-
conocimiento y Observatorio.

Por su parte la Secretaria General para la Administracién Publica desa-
rrolla en esta materia diversas funciones:

A) Relativas al Marco general para mejora de la Calidad en la AGE:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

B)

Coordinar y garantizar la integraciéon y seguimiento de los programas.
Elaborar directrices practicas de aplicaciéon de los programas.
Impulsar, asesorar y apoyar a las unidades responsables de los 6rga-
nos y organismos sobre el desarrollo de los programas de calidad.
Armonizar y desarrollar los programas y acciones de formacién en
materia de calidad.

Recibir informacién sobre iniciativas sobre calidad.

Representar a la Administraciéon espanola en organismos y foros in-
ternacionales en materia de su competencia.

Relativas al Programa de anilisis de la demanda y de evaluacién de
la satisfaccion de los usuarios:

a) Impulso a la implantacién de metodologias sobre detecciéon de
necesidades y medicion de la satisfacciéon de los usuarios.

b) Elaborar y armonizar parametros generales para analizar y medir
la satisfaccién con los servicios ptiblicos.

c) Establecer metodologias y garantias de fiabilidad de los trabajos
de investigacion de opinioén que se encomienden.

C) Relativas al Programa de Cartas de Servicios:

a) Establecer directrices metodolégicas de elaboracion de la Cartas
de Servicios y los procedimientos de actuacion para la Cartas de
Servicios de gestion compartida.

b) Emitir informe previo a la aprobacién de cada Carta de Servicios.

c) Certificar las Cartas de Servicios a peticion de las organizaciones
interesadas.
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d) Llevar a cabo el seguimiento global de cumplimiento de com-
promisos en la s Cartas, asi como las medidas de subsanacién
aplicadas.

D) Relativas al Programa de evaluacién de organizaciones:

a) Colaborar con los 6rganos y organismos interesados en la im-
plantacién y seguimiento de Programas de evaluacion.

b) Determinar los modelos de gestion de calidad reconocidos ofi-
cialmente.

c¢) Disenar y promover el uso del modelo de aprendizaje e innova-
cién en calidad para evaluaciones.

d) Coordinar el proceso global de evaluacion.

E) Relativas al Programa de reconocimiento:

a) Certificar organizaciones publicas conforme a los modelos de gestion
de la calidad.

b) Certificar la capacitacién de los funcionarios como evaluadores de
organizaciones publicas candidatas a premios.

c) Gestionar el proceso de los premios de calidad.

F) Relativas al Observatorio de la Calidad de los servicios

Organizar la recogida y andlisis de datos y suscribir protocolos de actua-
cién con organos y organismos afectados, encargar realizaciéon de estudios,
gestionar el panel de informadores clave y elaborar informes periédicos y otro
anual sobre nivel de calidad de los servicios publicos. Como complemento de
las disposiciones el Real Decreto 951/ 2005 incluye una serie de incentivos al
rendimiento por participaciéon de funcionarios en los programas de calidad
que consisten en la percepcién de un complemento especial de productividad
que con varias limitaciones y directrices sobre su plazo maximo de devengo y
sistema de distribuciéon se establece en la medida que se alcancen los resulta-
dos previstos segtin las correspondientes evaluaciones de calidad.

19) LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS EN COMUNIDADES
AUTONOMAS

Como ejemplo de la regulacién de la calidad de los servicios por parte de
las Comunidades Auténomas examinamos la reciente Ley 3/2007, de 1 de
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marzo, de Calidad de los Servicios Sociales de la Comunidad Auténoma de La
Rioja* que, en su preambulo viene a confirmar que el interés por la calidad de
los servicios publicos no es mds que una consecuencia de un proceso moder-
nizador de la Administracién Publica en un intento de tratar de adaptarse a
una realidad social cambiante.

El primer objetivo de la Ley es establecer las actuaciones, programas y es-
tructuras precisos para fomentar un sistema de calidad en el ambito de los Ser-
vicios Sociales de dicha Comunidad Auténoma y, al tiempo, promover una
cultura de la calidad asentada sobre tres pilares:

a) Calidad para el ciudadano
b) Calidad en la gestién
c¢) Calidad al tomar cada decision.

El ciudadano debe percibir una administracién accesible que le traslada
respuestas eficaces, eficientes y transparentes. La buena gestiéon precisa contra
con personal bien formado y con programas de actuacién bien disenados; pe-
ro ademds debe imponerse la optimizacién de los recursos disponibles.

Los programas de calidad a que se refiere la Ley son los siguientes:

—  Programa de planificacién.

—  Programa de evaluacién.

—  Programas concretos de mejora.

—  Programa de normalizacién y estandarizaciéon de la prestaciéon del
servicio.

—  Programa de analisis de la demanda y grado de satisfaccién del ciu-
dadano.

—  Programa de cartas de servicio o compromiso.

—  Programas y protocolos para centros propios.

—  Programas de acreditaciéon de centros con plazas concertadas.

—  Programas de gestion del conocimiento.

La calidad en la prestacion de Servicios Sociales debe asentarse en los
principios siguientes:

4 Boletin Oficial de La Rioja niim 32 de 8.3.2007 y BOE nim. 76 de 29.3.2007.
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a)

b)

g)

h)

i)

J)

k)

Principio de legitimidad democrdtica entendido como la gestion de
lo publico que concibe al ciudadano como la razén de3 ser de la exis-
tencia de las Administraciones publicas y que, en el ambito de los Ser-
vicios Sociales se dirige a la satisfacciéon de las necesidades reales de
los ciudadanos.

Principio de legalidad, que supone la gestion de los Servicios sociales
mediante la aplicacién de procedimientos legal y reglamentariamen-
te establecidos.

Principio de eficacia entendido como la consecucion real de los ob-
jetivos perseguidos.

Principio de eficiencia entendido como la ejecuciéon de politicas y
prestacion de servicios sociales mediante una 6ptima utilizacién de
medios que posibiliten la consecucién de los fines perseguidos.
Principio de economia, entendido como la consecucién de los obje-
tivos pretendidos con el coste econémico mas racional para la Ha-
cienda de la Comunidad Auténoma.

Principio de coordinacién interdepartamental e interadministrativa,
entendido como la aplicacién de mecanismos que permitan a una
administraciéon responsable de una politica publica o de la presta-
ci6én de un servicio publico relacionarse con otras competentes para
la consecucién de objetivos e intereses publicos comunes y la mejor
satisfaccion de las demandas de los ciudadanos en la forma mas efi-
caz.

Principio de transparencia, entendido como el deber de la Adminis-
tracion de llevar a cabo su actividad, facilitando la informacién ne-
cesaria al ciudadano, tanto colectiva como individualmente, sobre la
forma de gestionar los servicios sociales.

Principio de prevencién, entendido como la forma de disenar politi-
cas y de gestionar y prestar servicios que se anticipa a los problemas
y demandas que puedan suscitarse.

Principio de celeridad, entendido como la consecucién de los obje-
tivos pretendidos en el menor tiempo posible.

Principio de participacién ciudadana, entendido como la elabora-
ci6én y la aplicacién de sistemas y métodos que permiten a los ciuda-
danos, tanto individual como asociadamente, intervenir y formular
sugerencias, observaciones o alegaciones, o presentar reclamaciones
y quejas relacionadas con el funcionamiento de los Servicios Sociales.
Principio de coherencia, entendido como la prestaciéon de Servicios
Sociales de forma continuada, cierta y estable, sin introducir ruptu-
ras o sobresaltos innecesarios respecto a situaciones que los ciudada-
nos conocen o aceptan.
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1)  Principio de simplicidad, entendido como la utilizacién de técnicas
y métodos que permiten la simplificacién de tramites y la elimina-
cién de procedimientos innecesarios.

m) Principio de comprension, entendido como la existencia de normas
y procedimientos claros y comprensibles para los usuarios, asi como
el empleo de medios puiblicos de informacién en los que se utiliza un
lenguaje comprensible al ciudadano medio.

n) Principio de modernizacion, entendido como la gestién que incor-
pora el uso de las nuevas tecnologias y ademas tiene en cuenta crite-
rios de actualizacion y mejora de las infraestructuras en instalaciones
y edificios en los que se prestan servicios sociales.

En el ambito del departamento competente en materia de Servicios So-
ciales se regula la existencia de una Comision de Calidad encargada de velar
por hacer efectivo el cumplimiento de las disposiciones legales en materia de
calidad de los servicios que, entre otras, debe desempenar las siguientes fun-
ciones:

—  Planificar e impulsar la implantacién de los programas legal-
mente previstos sobre calidad.

— Determinar los objetivos, plazo y recursos para su puesta en
marcha.

—  Coordinar los programas y objetivos.

—  Seleccionar herramientas adecuadas para la evaluacién de la
calidad.

—  Evaluar los resultados obtenidos.

—  Mejorar la calidad de los servicios sociales a partir de los resulta-
dos obtenidos en cada evaluacion.

El Observatorio de calidad se configura como la plataforma de analisis pe-
riédico y uniforme de la percepcién ciudadana sobre los Servicios Sociales en
el ambito de la Comunidad Auténoma integrando a representantes de los
centros, servicios y unidades administrativas prestadoras de Servicios Sociales
y los agentes econémicos correspondientes. La Ley también ha prevista la po-
sibilidad de que la implantacion de sistemas de acreditaciéon de la calidad por
parte de entidades locales, instituciones sin finalidad de lucro y otras privadas
con actuacién en los Servicios Sociales puedan ser subvencionadas, ademas
también se ha previsto el reconocimiento de entidades que se hayan distin-
guido en la realizacién de programas o proyectos que contribuyan a la mejo-
ra de la calidad de los Servicios Sociales y un programa de formacién para em-
pleados publicos en materia de calidad.
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20) LA AGENCIA ESTATAL PARA LA EVALUACION DE LAS POLITI-
CAS PUBLICAS Y LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

La Agencia Estatal de Evaluacion de Politicas Pablicas y la Calidad en los
Servicios fue autorizada por la Ley 28/2006, de 18 de julio, de Agencias esta-
tales para la mejora de los servicios publicos® adscrita al Ministerio de Admi-
nistraciones Publicas, cuyo objeto es la promocion y realizacién de valuaciones
de las politicas y programas publicos cuya gestién corresponde a la Adminis-
tracién General del Estado, favoreciendo el uso racional de los recursos pu-
blicos y el impulso de la gestion de la calidad de los servicios. La misma Ley de
Agencias estatales dispone que el Gobierno debe aprobar cada ano los pro-
gramas y politicas publicas cuya evaluacién incluira esta Agencia Estatal en su
Plan de Trabajo, que por otra parte debera presentar, al congreso de los di-
putados, un informe anual acerca de la actividad desplegada por las agencias
estatales y sus compromisos para mejorar la calidad de los servicios prestados
a los ciudadanos. Ademads la Agencia también podra evaluar las politicas y pro-
gramas publicos gestionados por las Comunidades Auténomas, previa cele-
bracién del oportuno convenio de colaboracién con éstas y en los términos
que establezca el propio convenio®. Esta Agencia se inserta en los procesos de
modernizacién e innovaciéon de la Administracién Publica espanola, con ob-
jeto de dar un impulso a la cultura de gestion por objetivos y la evaluacién de
resultados en un marco de mayor responsabilidad en la gestién piiblica’.

Los objetivos de la agencia son los siguientes:

5 BOE nim. 171 de 19 de julio de 2007.

6 El Estatuto de la Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas y la Calidad en los
Servicios fue aprobado por Real Decreto 1418/2006 de 1 de diciembre, BOE num. 298 de
14.12.2006.

7 El preambulo del citado Real Decreto sefiala que la gestion orientada a resultados, el desa-
rrollo de indicadores para medir eficacia, eficiencia y calidad, el fortalecimiento de los mecanis-
mos de seguimiento y control del cumplimiento de objetivos, junto con el uso de la evaluacion,
son algunos de los rasgos basicos que, entre otros, conforman la nueva gestiéon publica. Por ello
esta Agencia de evaluacion debera cumplir un papel esencial en el desarrollo y puesta en marcha
de la nueva gestion, tanto en lo que se refiere al contenido de sus objetivos y funciones, como por
ser el 6rgano responsable de presentar al parlamento el informe sobre la actividad desplegada por
las Agencias Estatales en su compromiso por mejorar la calidad de los servicios prestados a los ciu-
dadanos.
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a)

Promocién de la cultura de evaluacién y de calidad de los servicios
impulsando su practica en la gestion publica.

Este objetivo es uno de los principales de la Agencia de evaluacién y de-
bera materializarse en los siguientes aspectos:

b)

c)

d)

e)

—  Impulso a la aplicacién de programas de calidad en las Adminis-

traciones Publicas, alineados con los principios incluidos en el
Marco General de Calidad.

—  Direccion del Observatorio de Calidad de los Servicios Publicos

y elaboracién de informes periédicos al gobierno con sus resul-
tados.

—  Convocatoria y gestion de los premios nacionales de calidad e in-

novacién en las administraciones publicas.

—  Estudios para detectar necesidades y expectativas de los ciudada-

nos sobre los servicios publicos.

— Fomento para la utilizacién de modelos de excelencia y autoeva-

luacién para la mejora de organizaciones publicas.

Propuesta y elaboracién de metodologias, realizacion de actividades
de acreditacion y certificacion, asi como fomento de la implantaciéon
de sistemas de informacion e indicadores para la evaluacién y la ges-
tién de la calidad.

Realizacién de trabajos de evaluacién y andlisis de politicas y progra-
mas publicos.

Fomento de la mejora de la calidad de los servicios publicos como
compromiso de la ciudadania.

Analisis de la actividad desplegada por las Agencias Estatales y compro-
miso de mejorar la calidad de los servicios prestados a los ciudadanos.

Objetivo que debe materializarse en las siguientes actividades de la Agen-
cia de evaluacion:

Presentacién del Informe anual al Parlamento.

Informe sobre propuestas de los contratos de gestion de la Agencias
estatales en lo Referente al Plan de Gestion de la Calidad.
Seguimiento de los Programas de Calidad implantados a través de los
Contratos de Gestion o mediante otras férmulas de verificacion.
Acreditaciéon del cumplimiento de compromisos incluidos en las
Cartas de Servicios y certificacién de resultados y reconocimientos
obtenidos.
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f) Prestacion de un servicio eficaz, eficiente y de calidad, en un marco

donde se equilibren la responsabilidad por la gestién y la autonomia
y flexibilidad.

Que se materializa en El compromiso con la gestién por resultados y el
cumplimiento especifico del contrato de gestién de la Agencia, el impulso de
valores corporativos, la lealtad institucional y el cumplimiento de ética profe-
sional asi como la promocién en su propio ambito de la gestién de la calidad
y la practica de la autoevaluacion.

La Agencia de evaluacion y calidad debera respetar en su actuacion los
principios de interés general, objetividad, eficacia, economia y servicio al ciu-
dadano ademas de los seis principios de gestién siguientes:

a) Principio de independencia de criterio, dictamen y juicio en la reali-
zacion de sus trabajos sobre la base de valores de responsabilidad pu-
blica y competencia profesional.

b) Principios de transparencia y participacién entendiéndolos como ren-
dicién de cuentas a los ciudadanos y como compromiso de consulta y
participacién de los interesados en la realizacién de sus trabajos.

c) Principios de autonomia y responsabilidad entendidos como la ca-
pacidad de gestionar con autonomia los medios puestos a su disposi-
cién para alcanzar los objetivos fijados.

d) Principios de cooperacion interadministrativa y participacion insti-
tucional como disposicion activa para colaborar y fomentar la parti-
cipacién de otras administraciones publicas en el desarrollo de tra-
bajos.

e) Principio de Calidad y mejora continuada, entendido como el com-
promiso sistematico con la autoevaluacion y la utilizacién de mode-
los de excelencia que permitan establecer dreas de mejora y prestar
servicios de forma innovadora.

f)  Principio de ética profesional y responsabilidad publica como com-
promiso del personal de la Agencia y en especial de sus directivo, de
observar en su actuacion los valores contenido en el Codigo de ética
profesional y del personal de la Agencia.

Para la consecucién de sus objetivos la Agencia debe llevar a cabo, entre
otras las siguientes funciones:

— Informe dirigido al Parlamento y otros informes pedidos por el
Gobierno.
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— Actividades de analisis, formacién y asesoramiento para la mejo-
ra de la calidad en la gestién publica®.

—  Proponer al Gobierno los programas y politicas publicas gestio-
nadas por la Administracién General del Estado.

— Informes sobre evaluaciones de programas publicos, resultado e
impacto, evaluaciones planificadas o especificamente solicitadas
a la Agencia.

—  Elaborar y promover protocolos, directrices, indicadores y emitir
acreditaciones y certificaciones basadas en la calidad y excelencia
y mejores practicas de la gestion publica.

Hay que tener en cuenta que la necesidad de evaluacién de las politicas
publicas y, en general de la actuacién de las diversas administraciones publi-
cas va poniéndose de manifiesto al tiempo que evolucionan los poderes pu-
blicos y sus administraciones, en términos de sus objetivos, su expansién com-
petencial y sui organizacion. De este modo también se amplian las bases de su
legitimidad hacia formas que descansan mas en la capacidad de satisfacer de-
mandas y necesidades sociales, de manera que, entre los factores que ponen
de manifiesto de forma mas evidente la oportunidad y necesidad de la eva-
luacién de las politicas publicas estd la mayor exigencia ciudadana de servicios
de calidad y politica eficiente. La ciudadania entendida en sentido amplio?
exige organizaciones publicas eficientes, comprometidas y que presten servi-
cios de calidad, para ello, resulta necesario profundizar en la introduccién de
la cultura y los instrumentos de la gestion de calidad. Por ello ola creacién de
esta Agencia responde exactamente a la necesidad de avanzar en este aspecto.

21) OBJETIVOS DE LA AGENCIA DIRECTAMENTE RELACIONA-
DOS CON LA CALIDAD

Uno de los objetivos de la Agencia de evaluacién es el fomento de la me-
jora de la calidad de los servicios publicos como compromiso con los ciuda-
danos que al tiempo son contribuyentes que financian el sector publicos y por
ello legitimados para exigir calidad en los servicios publicos. Como organiza-
cién de nuevo cuno la Agencia se ha propuesto dar un impulso visible y pro-

8 En particular las que le asigna el real Decreto 951,/2005 que establece el marco general pa-
ra la mejora de la calidad en la Administracién General del Estado.

9 Incluyendo en este concepto las empresas y operadores comerciales y profesionales.
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ductivo a la mejora de la calidad mediante la gestion y prestacion de una serie
de servicios a los destinatarios de su actividad, que son, en primer lugar, quie-
nes toman decisiones politicas y ademads las organizaciones administrativas y
en ultima instancia los propios ciudadanos. La accién de fomento de mejora
de la calidad de los servicios publicos se canaliza a través de su intervencion
técnica y metodolégica, de impulso, seguimiento y acreditacién de cada uno
de los programas que componen el Marco General para la Mejora de la Cali-
dad en la Administraciéon General del Estado, examinados mas arriba.

Entre las funciones de la agencia de evaluacion relacionadas con este ob-
jetivo se encuentran los siguientes:

—  Impulsar la aplicacién de programas de calidad en las Administra-
ciones Publicas alineados con los principios del Marco General para
la Mejora de la Calidad.

—  Dirigir y gestionar el Observatorio de la Calidad de los Servicios Pu-
blicos, incluyendo la elaboracion y presentaciéon de informes sobre
resultados al Gobierno.

—  Convocar y gestionar los Premios de Calidad e Innovacién en la ges-
tién publico.

—  Realizar estudios de detecciéon de necesidades y expectativas de los
ciudadanos sobre los servicios publicos.

— Fomentar y apoyar la utilizacién de modelos de excelencia y autoe-
valuacién para la mejora de las organizaciones publicas.

Con el Programa de Cartas de Servicios se persigue que las organizaciones pu-
blicas elaboren, publiquen y distribuyan Cartas de servicios de segunda generacion
donde declaren compromisos rigurosos y medibles, que prevean medidas de sub-
sanacion en caso de incumplimiento de compromisos y ademas que sean objeto
de verificacién y seguimiento de cara a su certificacién por la Agencia de Evalua-
cién y calidad de los servicios puiblicos. También se persigue la extension de las car-
tas de servicios electrénicos y que las Cartas de servicios interadministrativos, en
que participa mas de una Administracién Publica, para todo lo cual la Agencia de-
bera suministrar apoyo informativo y documental a dichas organizaciones.

Los resultados e indicadores de este programa son el conjunto de Cartas
de servicios publicadas (de servicios convencionales y electrénicos) y el nu-

mero de cartas certificadas por la Agencia.

La finalidad del Programa sobre el Observatorio de la Calidad de los Ser-
vicios Publicos es la continuacién y puesta en funcionamiento de dicho Ob-
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servatorio como plataforma de analisis permanente del nivel de calidad de los
servicios prestados y como espacio de participaciéon ciudadana. El Observato-
rio debe recopilar la informacién procedente de las aplicaciones de los pro-
gramas del Marco General para la Mejora de la Calidad, de los paneles cons-
tituidos al efecto para tratar en profundidad los servicios de mayor demanda
o trascendencia social y de los estudios de opinién ciudadana sobre los servi-
cios publicos.

El resultado del programa es la elaboracion y presentacién al Gobierno
de un Informe sobre la calidad del conjunto de los servicios analizados, el nud-
mero de reuniones, de participantes!? y el nimero de estudios oficiales de
opinién del Centro de Investigaciones Sociologicas.

Por su parte con el Programa de los Premios a la Calidad e Innovacién se
pretende consolidar los premios como mecanismo de reconocimiento institu-
cional a la mejora de la gestion publica, convocando anualmente la modali-
dad de Excelencia y de forma bienal/alterna las de Innovacién y Buenas prac-
ticas. El desarrollo de este programa supone la gestién de todo proceso, in-
cluyendo la propia convocatoria, la seleccién de candidaturas, el apoyo a las
mismas, la formacién y coordinacién de equipos de evaluacién, los informes
de los jurados, la preparacién de la resolucion de los premios y la organiza-
ci6én del acto de entrega de los mismos.

Los resultados e indicadores de este programa son el nimero de candi-
daturas presentadas, el niimero de evaluadores actuantes, el nimero de ga-
lardones, los niveles de puntacién obtenidos, la proporcion de participacion
entre los tres niveles de Administraciéon Publica y el grado de satisfaccion de
las organizaciones candidatas.

Otro de los objetivos de la Agencia de evaluacién directamente relacio-
nados con la calidad de los servicios en la Administraciéon Publica es el que se
propone analizar la actividad desplegada por las Agencias Estatales en su com-
promiso de mejora la calidad del servicio al ciudadano. El analisis de la activi-
dad desplegada por las Agencias estatales es una de las funciones esenciales de
la Agencia de Evaluacion!!. Pues si la finalidad de la creacién de esta nueva fi-

10 En representacién de prestadores de servicios y de los agentes socioeconémicos.

1" Asf lo encomienda la Ley de Agencias Estatales en el apartado 3 de sui Disposicién Adicio-
nal Primera.
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gura administrativa es, en Gltima instancia, la mejora de los servicios publicos
prestados, mediante el establecimiento de férmulas organizativas y funciona-
les que permitan gestionar con mayor flexibilidad, transparencia y responsa-
bilidad, el seguimiento y analisis de actividad de las Agencias Estatales en aras
de la mejor calidad del servicio al ciudadano se convierte en un cometido nu-
clear de la Agencia de Evaluacién ya que, de este modo, no solo lleva a cabo
una especia de “control de calidad”, sino que ademads contribuye a la evalua-
cién de un apolitica publica transversal como es la politica administrativa, por
ello el examen y analisis de la actividad de las Agencias constituye un modo de
evaluacion organizacional que se enfoca desde la 6ptica de la evaluacion de la
calidad.

Entre las funciones y competencias de la agencia relacionadas con este
objetivo se encuentran las siguientes:

— Informar sobre los contratos de gestion de las agencias en lo refe-
rente a cada Plan de gestion de calidad. El propésito de esta activi-
dad consiste en asesorar a las agencias estatales en la elaboracion de
sus planes de gestién de calidad!? para su inclusién en el contrato de
gestion. De este modo todos los contratos de gestion de las Agencias
estatales deberan incluir su propio Plan de Gestion de Calidad infor-
mado por la Agencia de Evaluacion.

— Llevar acabo el seguimiento de los programas de calidad implanta-
dos a través de los resultados obtenidos por la aplicacién de los con-
tratos de gestion o mediante otras férmulas aprobadas de verifica-
cién. Con esta actividad se persigue evaluar de forma continuada la
aplicacion de los programas basicos del Marco General para la mejo-
ra de la calidad en el seno de las Agencias Estatales con especial im-
portancia de los que deben estar presentes en los planes de gestion
de calidad de aquellas'?.

—  Acreditar el cumplimiento de compromisos de las Cartas de Servicios
y certificar los resultados y reconocimientos obtenidos.

12 Que deben estar alineados con los de la Agencia de Evaluacién.

13 Analisis de la demanda ciudadana, evaluacién de la satisfaccién, carta de servicios, gestion
de quejas y sugerencias y autoevaluacion.
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22) EPILOGO

Las administraciones publicas modernas disponen de la posibilidad de
consolidar sus mecanismos de gestion y diferenciaciéon de sus productos
que puede ser certificada y reconocida lo cual refuerza la idea de calidad
en servicios y productos, En esto no debe verse solo una mera manera de
trabajar sino varias, pues los procesos son campos de accién en los cuales
el avance supone sortear dificultades y puntos oscuros de la organizacién
que una vez identificados se abordara la reforma exigida y la nueva orien-
tacion.

La calidad total en la administracién publica surge como idea rectora pa-
ra la mejora de organizaciones publicas y no debe ser entendida como un me-
ro sistema para reducir costes sino para mejorar la calidad de vida de los ciu-
dadanos de modo eficiente pero eficaz, pues como cualquier opcién la ges-
tién de calidad es una oportunidad de mejora que debe afrontarse con realis-
mo reconociendo que los impulsos que impliquen mejoras exigen un tiempo
de maduracién.

No puede concluirse este trabajo sin volver a recordar que el interés por
la calidad de los servicios publicos es consecuencia de la modernizacién de la
Administracién Puablica en un esfuerzo de adaptacion a las exigencias sociales
de los ciudadanos que como contribuyentes financian la propia existencia de
la Administracién y los Servicios y por ello deben ser el principal referente de
la actuacion de ésta.

El Marco General para la mejora de la calidad en la Administracién Ge-
neral del Estado integrado por un conjunto de programas sectoriales que se
han examinado constituye una plataforma sobre la que normativa posterior
tanto estatal como la que se refiere a premios de calidad, agencias estatales y
agencia de evaluacién y de la calidad de los servicios piiblicos, como la nor-
mativa propia aprobada por las Comunidades auténomas estd formando un
ordenamiento regulador de la calidad que supone el empuje mds certero pa-
ra poder poner a las administraciones publicas en el grado de modernizacién
y eficacia que exige el ciudadano actual.

BIBLIOGRAFIA

BAENA DEL ALCAZAR M. (2000) Lecciones de Ciencia de la Administracién
Madrid.

299



DOCUMENTOS

BANON R, y CARRILLO E. (1997) La nueva Administracién Publica. Madrid.

CANALES ALIENDE j.m. (2002) Lecciones de Administracién y gestién Pu-
blica Alicante.

EUROPEAN FOUNDATION MANAGEMNT (2001) Excelente model Londres.
FONT J. (2001) Ciudadanos y decisiones publicas. Barcelona.

INTERNATIONAL STANDARDZACION ORGANIZATION (200) Normas
SO-IRAM 9000 y 9001.

LOPEZ CAMPOS Jordi (1998) La gestion de la calidad en la Administracion
local Barcelona.

MALVICIO Guillermo A. (2001) La gestion de la calidad en el ambito de la
Administracién Publica Buenos Aires.

MANTECA V. (2006) Guia de Calidad en la Administracion Puablica. Madrid
Actualidad Administrativa-La ley.

NIST Baldrige Nacional Quality Program 2001-Critera for Performance Exce-
llence. Washington 2001.

NORBERTO LABORDA M. C. y otros (2001) Los indicadores para la gestion
Publica. Madrid Instituto de Estudios Fiscales.

POLLIT C. (1993) El gerencialismo y los servicios publicos. La experiencia an-
glonorteamericana. Madrid.

RAMIO Carles (1999) Teoria de la Organizacién y Administracién Piblica Madrid.

RAMIO Carles (1999) Teoria de la Organizacién y Administraciéon Publica
Madrid Tecnos.

SUBIRATS J. (1991) La Administracién Pablica como problema El analisis de
las politicas publicas como propuesta.

TRINIDAD A. (Coordinador) (2000) Evaluacién y calidad en las organizacio-

nes publicas. Madrid INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION
PUBLICA.

300



La calidad de los servicios piblicos en la Administracién Pablica Espafiola

VILLORIA M. (1996) La Modernizaciéon de la Administraciéon como instru-
mento al servicio de la democracia. Madrid Ministerio de Administracio-
nes Publicas Boletin Oficial del Estado.

WATERMAN R.H (1993) Adhocracia Barcelona.
ZETHAML V.M.; PARASURAMAN A.; BERRY L.L. (1993) Calidad total en la

gestion de servicios. Como lograr el equilibrio entre las percepcionesy las
expectativas de los consumidores. Madrid.

301



