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LA GESTION DE CALIDAD
EN LA GUARDIA CIVIL

INTRODUCCION

La Guardia Civil se encuenlra en una ancru-
cijada histérica importante. Dotada en su
creacion de una organizacidn militar para cum-
plir un servicio de seguridad civil, asumid un
cadigo de conducta que presentaba dos caras,
por un lado los principios del honor, la disci-
plina, la entrega al servicio y Ia exigencia en e
cumplimiente del deber a pesar del riesgo,
procedentes de su naturaleza militar, y por otro
la exigencia de moralidad, honradez, trato res-
petuoso a los ciudadanos, lealtad a la autori-
dad civil, neutralidad politica, informacidn y
mantenimiento del orden publico, celosa apli-
cacion de la ley, e investigacion y persecucidn
de delincuentes, vinculadas al cumplimiento
de su funcidn como Cuerpo de seguridad
plblica.

La eficacia demostrada en la resolucion del
problema del bandolerismo, el carlismo, la
delincuencia y el desorden en el medio rural,
llevd a este Cuerpo a multiplicar sus efectivos
v a desplegarse por todos los rincones del
territoric espanol, convirtiendose en el princi-
pal brazo de la seguridad a finales del si-
glo XIX, para hacer cumplir las leyes del
raciente Estado liberal en un medio social
dominado por el caciquismo, los privilegios de
clase y la desigualdad de acceso a los recur-
508,

La industrializacién tragrd consigo cambios
sociales importantes para la organizacién y la
estructura social, al demandar una concentra-
cion de la poblacidn en torno a los centros de
produccion. Crecen los centras urbanos, desa-
parecen los lazos sociales tradicionales y
surge una nueva conciencia social. Los movi-
mientos y conflictos sociales surgidos en la
Espana de principios de siglo ya anunciaban
un nuevo enfoque de las relaciones entre el
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poder y los ciudadanos, gue va a afectar a la
actuacian de las Fuerzas de Sequridad.

Desde entonces la sociedad ha sequido evo-
lucionando y un nuevo orden social se ha ido
construyendo, en el que han de encajar su
actuacion las Fuerzas de Sequridad, tratando
de responder con eficacia a las nuevas exi-
gencias que plantea |la seguridad publica en el
momento actual.

La creciente complejidad de la organizacion
social de la mano de las nuevas tecnologias,
la globalizacién de los mercados, la facilidad
de los transportes y las comunicaciones, y de
las nuevas relaciones de produccidn y trabajo,
en fin, han impregnado el ejercicio del poder
convirtiendo al Estado en mediador social y
productor de servicios, cuya efectividad ya no
descansa tan solo en la simple aplicacién de
un procedimiento regulade per la ley, sino ade-
mas en |a satisfaccion real de necesidades, en
la obtencidn de resultados y en la eficiencia de
la gestidn.

A esta complejidad no escapan las Fuerzas
de Seguridad pues en este proceso la socie-
dad se ha fragmentado, vy su cohesidn se ha
debilitado a |la par que la autonomia y la liper-
tad de los individuos ha crecide; como conse-
cuencia el control social sobre las posibles
desviaciones de la conducta ha disminuido vy
los ciudadanos perciben con inguietud la wul-
nerabilidad del orden social, del gue depende
su seguridad, precisamente cuando ademas
su posicion acomodada trata de evitar o al
menos disminuir toda posibilidad de riesgo. Asi
pues, la rapida evolucion de los cambios
sociales intraduce un factor de incertidumbre
en la seguridad, y ademas el bieneslar econo-
mico produce un incremento de la demanda
de los ciudadanos, de aqui la necesidad de un
nuevo enfogque en el tratamiento de estos pro-
blemas.

La Guardia Civil tiene ante si un importante
reto de servicio a los ciudadanos que deman-
dan cada vez mayores niveles de seguridad,
en un ambito de actuacion en el gue coincide
can una diversidad de entidades pablicas y pri-
vadas prestatarias de servicios en parte con-
currentes gue tienen una incidencia mas o
menos directa en la seguridad ciudadana. La
gestion de calidad representa una solucidn
gue puede ser aplicada con éxito para introdu-
cir mejoras en los servicios que presta la

Guardia Civil de forma proxima e inmediata a
los ciudadanos y que ne consisten en el tradi-
cicnal gjercicio de la autoridad o de la simple
aplicacion de |a ley, todo ello con las adapta-
ciones debidas a su propio universo de valo-
res, ¥ d su organizacion y estructura jerarqui-
zadas.

El presente trabajo pretende estudiar [a via-
bilidad de |a aplicacién del Modelo Europeo de
Gestidn de Calidad a la Guardia Civil. Para ello
se analizara el proceso que ha llevado a los
Estados a la exigencia de una gestidn eficaz
de sus Administraciones en |la prestacion de
servicios a los ciudadanos, tratando de definir
el contorno de la gestidn pdblica, que a dife-
rencia de la gestion privada debe conjugar la
gliciencia en la busgueda de resultados con
los valores publicos y los intereses generales
en juego en cada caso, en particular cuando
éstos se refieren a la sequridad ciudadana,

CONSIDERACIONES PREVIAS

El Estado liberal de derecho nacié como
marco de posibilidad para un nuevo orden
economico racional, sobre el que habria de
sustentarse una nueva organizacion social
capaz de generar mayor riqueza. El nuevo
orden se basaba en la especializacidn que
permitia producir mas y mejor, si bien previa-
mente debian afrontarse dos problemas deri-
vados. Uno era el de la motivacidn para rea-
lizar cada tarea especifica, en base a
incentivos basados en la atribucidn de dere-
chos de propiedad, y el otro el de la coordina-
cidn en la organizacian de la produccion y en
su intercambio, y cuyo problema central era el
de acumular, procesar y suministrar la infor-
macion dentro de un plan general coherente.

Asi, para que un sistema econdmico funcio-
nara eficientemente era necesario que los
derechos de propiedad estuvieran bien defini-
dos y asignados y fueran adecuadamente exi-
gibles. Este es el origen del macrocontrato
organizalivo incompleto que es, en esencia, |a
organizacion estatal. El Estado surge para
definir y proteger los derechos de propiedad,
mediante el sistema judicial y los servicios de
orden interno y de defensa exterior (1).

Fara Adam Smith, el interés individual, den-
tro de un marco de interaccidn mutua, con-
duce a un equilibrio competitivo en el mercado



a través del mecanismo de los precios, donde
productores y consumidores maximizan sus
beneficios produciéndose una asignacion efi-
ciente de los recursos.

En su funcionamiento real el sistema de
mercado produce ineficiencias de motivacion y
coordinacién, los llamadaos fallos del mercado,
con el consiguiente fracaso de este para satis-
facer las necesidades del conjunte de la socie-
dad. En este momento, el Estado, con todo su
poder de legislar, de introducir impuesios, de
redistribuir la propiedad, de planificar, de reci-
bir y distribuir la informacidn, y en fin, de coor-
dinar, prohibir y obligar, se revela como un
interventor adecuado del mercado, guiado por
gl interés colectivo y el blenestar de los ciu-
dadanos.

Sin embargo la gestidn publica pronto va a
revelar también sus fallos, derivados de un
lado de la dificultad para definir dinamica y
racionalmente el interés colectivo en base al
libre juego de los intereses de la opinion
publica y de los grupos politicos y de interés, y
de otro de las limitaciones inherantes a la pro-
pia gestion pdblica, caracterizada por la difi-
cultad para introducir incentivos organizativos
e individuales vinculados a los resultados de la
gestion, ya que a falta de un sistema de pre-
cios y de otros criterios objetivos de exito y fra-
caso, éstos son sustituidos por metas o crite-
rios de la cultura organizativa que orientan el
compartamiento individual dentro de la organi-
zacian (2).

Ademas, las especiales caracteristicas de la
oferta y la demanda de actividades publicas
van a dar lugar a costes redundantes y cre-
cientes, debido a la separacidn existente entre
beneficios y costes. Esto va a ocasionar un
gasto creciente que a su vez dard lugar ala lla-
mada crisis fiscal del Estado, crisis que pondra
de relieve la necesidad de una mayor eficien-
cia en la gestion publica y a la vez hara replan-
tear los limites de su intervencion.

La legitimidad del Estado y de la Adminis-
tracion.

En todo caso, el Estado, al convertirse en un
productor de servicios, ha quedado sometido a
la racionalidad técnico-organizativa comun del
mercado y su legitimidad, como la de cualquier
otra organizacion o institucion, vinculada al
cumplimienta eficaz de su funcién.

Esta sociedad de |la especializacion consti-
tuye un sistema compuesto de elementos fun-
cionalmente diferenciades cada uno de los
cuales debe cumplir su propia finalidad, en
comunicacion constante con el resto y con el
entorno social. De esta manera la legitimidad
de cada organizacién vendra vinculada al
cumplimiento eficaz de su funcién en el marco
de un sistema global orientado al desarrollo.

.Como afecta esta nueva situacion a las
estructuras tradicionales del Estado y de la
Administracion?

A diferencia del Estado Liberal, el Estade
Social constituye una sintesis de los valores
de la personalidad individual propios del libe-
ralismo y de los valores scciales inspirados en
una justa distribucién de los bienes econc-
micos y culturales. Es, pues, un Estado que no
se limita a salvaguardar un sisterna supussta-
mente autorregulado, sino que ha de ser el
regulador decisivo del sistema social. El
Estado Social de Derecho resultaria asi de la
sintesis de dos contrarios hasta entonces
excluyentes, la libertad y |a igualdad (3). Pero
a pesar de las profundas transformaciones
que todo ello ha supuesto para el ejercicio del
poder, siguen manteniéndose intactas las vie-
jas estructuras del Estado y de la Administra-
cidn.

La situacion inicial en la que se construye el
Derecha en el Estado Liberal viene sin
embargo caracterizada por la existencia de un
poder publico monopolizado por el Estado,
como poder contrapuesto al de la sociedad,
por un interés publico diferenciado del interes
privado, por una organizacion estatal del ejer-
cicio del poder publico, y de un poder publico
basado esencialmente en el ejercicio de |a
autaridad en base a la cual se afectaba a |os
derechos de propiedad y libertad de los ciu-
dadanos (4).

En el Estado de Derecho la formalizacion de
los procedimientos decisarios tiene un doble
sentido, por un lado ofrece garantias a los ciu-
dadanos sobre un posible uso arbitrario del
poder, por otro infroduce una regularidad y
una racionalidad que constrifie a la Adminis-
tracion a un comportamiento previsible. Para
Weber la burocracia era un simbolo auténtico
de racionalidad impersonal pues reducia la
complicacion, el desorden, la arbitrariedad y
discrecionalidad tortuosas de las antiguas
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administraciones senorales o patrimoniales,
sustituyéndolas por una red geomeétrica de
estructuras y de procesos claros y diferencia-
dos, en cuyo seno las relaciones mercantiles
podian desarrollarse librementa (5).

En este esquema, la legitimacion social del
poder constituido se fundamenta en la legali-
dad, entendida aqui no comao positividad for-
malmente correcta, sino como racionalidad
procedimental. Las decisiones se justifican no
a través de los resultados gque se consiguen,
sino a través de la reestructuracidn de |as
expectativas mediante un proceso de comuni-
cacién, centrado en la participacion en un
determinado procedimiento (B).

Pero si el Estado basa su legitimidad funda-
mentalmente en esa legalidad, que ahora
constituye el campo donde juegan los distintos
intereses sociales, econdmicos y politicos,
debe desplazar su legitimacion a lo Unico que
parece quedar fuera de esa confrontacion
constanta: la Constitucion, gue se convierte en
la justificacion principal del ejercicio del poder
{7). En efecto, el arden juridico que pretenden
instaurar las Constituciones del siglo XX no
parte de una realidad dada que simplemente
ha de formularse, sino de una realidad por
crear que comprenda Estado y Sociedad, de
un proyecto de organizacion social respaldado
por un consenso basico, fundante y legitima-
dor.

Si bien se da actualmente una creciente exi-
gencia de flegitimidad por rendimientc al sis-
tema politico vy a la Administracion, los ciu-
dadanos siguen otorgando imporancia a los
valores publicos asociades a la cultura demo-
cratica, los que vienen a conformar su legitimi-
dad institucional. La legitimidad final es una
resultante de la composician de ambas en pro-
porcion variable hasta alcanzar una situacion
de equilibric que es parlicular para un sectar
de actividad o nivel dado de la Administra-
cion (8).

A la dominacion legal del Esfado fibe-
ral correspendia una legitimidad buro-
cratico-formal de la Administracion. El
gjercicio de la autoridad sobre los Giu-
dadanos se resolvia en el marco del
ordenamiento juridico, exigiéndose a los
funcionarios profesionalidad y objetivi-
dad en la aplicacion de la ley. La legiti-
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midad de la Administracion era depen-
diente de la del Estado, y esta a su vez,
de |a eficacia de |a ley. En el Esiado del
bignestar, sin embargo, la legitimidad ya
no es solo descendente, pues la eficacia
de la Administracion viene a influir en la
legitimidad del sistama palitico.

Asi pues, la Administracidon dispone de dos
fuentes de legitimacién: una relativa a su ubi-
cacian en el sistema de dominacién legal tra-
dicional que le confiere una legitimidad institu-
cional derivada de la legitimidad del Estado; y
otra referida al papel del Estado en el mer-
tado, que le proparciona una legitimidad vin-
culada a la generacidn de rendimigntos (9). A
la primera corresponderia €l tipo de organiza-
cion burocratico descrito por Weber, a la
segunda otro de cardcter empresarial, ya que
aquél se muestra ineficiente para producir
resultados.

Para identificar los valores relevantes para
consequir legitimidad instituciona! podemos
articularlos alrededor de cuatra haces de valo-
res relativos a: el Estado Democratico de
Derecho, el bienestar social, el comporta-
miento ético v los métodos de gastién (10}, en
los gue ge inscriben principios tales como el de
legalidad, el interes general, el respeto a los
derechos y libertades, la igualdad de trato, la
profesionalidad, que incluye la capacitacion y
la objetividad, la |ealtad al Gobierno y 12 neu-
tralidad politica, el comportamiento etico, |a
honestidad, la transparencia, la cposicién a la
corrupcion, la responsabilidad administrativa,
donde confluyen valores como la receptividad,
la flexibilidad, la competencia, la participacion,
y la responsabilidad en la rendicién de cuen-
tas, debidamente priorizados.

Por o que respecta a la legitimidad por ren-
dimientos, el problema reside en identificar cri-
terios de evaluacidn socialmente aceptados, si
bien puede recurrirse a criterios empresariales
coma la eficacia, la eficiencia y la calidad, a los
gue habria que anadir dos carrecciones: el cri-
terio de equidad de cada politica o servicio
publico como criterio preferente, y una priori-
zacidn inversa de los valores de eficiencia, efi-
cacia y calidad requeridos por este orden en la
empresa (11).

En cuanto a la distribucian de la legitimidad
institucional y por rendimientes en los distintos



niveles de la Administracidn puede afirmarse
que en general, cuanto mas allo es el nivel de
gobierna, mayor peso tiene |a legitimidad insti-
lucional, v al contrario, cuantc menor sea el
nivel de gobierno, mayor importancia tiene la
legitimidad por rendimiento.

La eficacia de la Administracién Pablica.

Desde el punto de vista del Derecho
Administrativo se ha planteado la cuestion de
la eficacia en nuestra Constitucion. Alll encon-
tramos el deber de los poderes plblicos de
conseguir que la libertad y la igualdad de los
ciudadanos sean reales y efectivas (art. 8.2),
la tutela judiclal efectiva {art. 24.1), o la efica-
cia como principio de acluacién de la
Administracion Pdblica.

El Tribunal Constitucional por su parte tiene
admitido en diversas sentencias la naturaleza
|uridica del principio de eficacia referido a la
Administracion Publica, de acuerde con los
siguiente términos (12):

- El principic consagra un bien o interés
juridico integrado en el orden constitucio-
nal material de valores y principics, inclui-
dos los superiores; integracion an |la que
juega una funcion servicial dirigida a ase-
gurar el cumplimiento o realizacidn reales
y efectivos de dicho orden (STC 178/
1989).

- El principio fiene un contenido amplio,
cuya concrecidn queda remitida en cada
caso al legislador.

- El principic se traduce en cualquier forma
en un deber juridico de la Administracian
publica (STC 178/1989).

- El contenido del principio alcanza a la
organizacidn misma de la Administracion
y al estatuto de los empleados publicos
(STC 178/1389), v se extiende al funcio-
namiento del conjunto de las Administra-
clones {STC 27/1987).

La eficacia administrativa del ariculo
103.1 es pues un principio juridico cons-
titucional que formaliza un valor o bien
juridicamente protegido, consistente en
la realizacidn efectiva de los inlereses
generales.

Este principio ha de imponerse sin
merma alguna del sometimiento pleno

de la Administracicn a la ley y al
Derecho. El problema de la eficacia
administrativa no consiste en optar
entre los elementos de la disyuntiva:
Derecho ¢ eficacia, sing en determinar
las condiciones en que la actuacién de
la Administracidn, siendo conforme a
Derecho, sea también efectiva, idonea
para la satistaccién de los intereses
generales (13).

El proceso de determinacion del infergs
general en una sociedad fragmentada es de
gran complejidad pues debe integrar, en cada
caso, distintos bienes juridicos maleriales. Sin
embargo la definicion del interés general es
elemento clave para el enjuiciamiento de la efi-
cacia. El interés general es todo aquel en que
se concreten bienes o valores juridicamante
protegidos por la Constitucian. La ponderacion
de los distintos hienes en juego debera reali-
zarse teniendo en cuenta su insercion en el
orden constitucional como unidad. La eficacia
administrativa es la posible o factible en el tipo
de Estado por &l construido.

La eficacia administrativa esta condicionada
ademas por la objetividad que tiene por finali-
dad garantizar la correccion y el acierto de |a
actuacion. Segun esto, la eficacia administra-
tiva no tiene valor por s/ misma si no se pre-
dica de una actuacidn correcta.

Para la concrecion del contenido del princi-
pio juridica de eficacia es preciso recurrir a la
significacion de este conceplo en la ciencia de
la Administracién, a saber, el grado de afectivi-
dad de la gestidn técnico-racional, de la opti-
mizacion medios-fines o de la capacidad de
prestacion, medido por la relacidn tiempo-
coste-beneficio. La STC 22/1984 reconoce
abiertamente gque el principic de eficacia es
susceptible de diversas concrecionas, corres-
pondiendo al legislador ordinario la decision
respecto a las normas, medios o instrumentos
a emplear en cada caso, y también que entre
esas posibles concreciones esta la atribucion
de la potestad de autotutela a la Administra-
cidn, en virtud de su obligacion de realizar
efectivamente los principios del Estada Sacial,

Por su parte la STC 178/1989 ademas de
proclamar el principio de eficacia para toda
actuacion administrativa, lo extiende a “... lo
gue es previo a la actividad administrativa, la




grganizacion, y en consecuencia, el aparato
burocratico o, dicho de otro modo, el régimen
de la funcién publica, entendida ésta en sen-
tido amplio”.

Cabe interrogarse sobre las posibilidades de
una mayor concrecion del cantenido y alcance
del principio de eficacia diferenciando las prin-
cipales formas que reviste o adopta la activi-
dad de la Administracidon y las consiguientes
“categorias de eficacia” para cada una de
ellas: actividad como poder o de imperium,
actividad de gestion econamico-patrimonial y
de agente econdmico y actividad prestacio-
nal {14).

En la Administracidn prestacional, de la gue
as un claro ejempla la municipal, se trata de
alcanzar el maximo de beneficio o utilidad en
la prestacion de los servicios publicos, por lo
gue resulta esencial la optimizacian de la rela-
cion medios-objetivos. Sin embargo |a eficacia
no se agota en la eficiencia, pues este es sdlo
uno de los fines —y no necesariamente el mas
importante— a los gue la Administracion pres-
tadaora de servicios plblicos sirve. Junto a él
aparecen normalmente fines sustantivos o
cualitativos, incorporados a la definicion del
interés general a satisfacer y dificiles de redu-
cir al juego de la eficiencia. La Administracion
debe, sin mas, alcanzar su realizacidn, tal
como se encuentran determinados legal-
mente. La eficacia incluye agul un mandato
incondicionado de materializacion, que supera
la logica de |la simple eficiencia (15).

La dificultad principal para la desembara-
zada aplicacion en la Administracian prestacio-
nal de la eficacia en versién eficiencia (16)
radica en |la importancia de la componente
sustantiva del interés general o publico, dife-
rente a los fines propios de |a actividad econa-
mica privada. Esta componente expresa |a for-
malizacidon normativa de decisiones politicas
del Estado-poder, cuyas condiciones de ejecu-
cion y realizacion no son legitimamente mani-
pulables mediante la fijacion de objetivos
basados en la pura y simple economia y pro-
ductividad.

La Administracion de imperium o de autori-
dad es la realizadora de la efectividad del
Derecho, siendo |o determinante en su actua-
citn los fines y no los medios, debiendo éstos
adecuarse y disponerse segun aguellos. Asi o
acreditan las reglas tradicionales en el
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Derecho de la politica del orden v la seguridad:
necesidad, idoneidad y proporcionalidad de
los medios empleados (17).

La idea central que preside la actuacidn
administrativa es la de la necesidad juridica
del cumplimiento del fin. Por tanto, lo decisivo
nunca puede ser el mayor aprovechamiento
de los medios o el mejor rendimiento de los
recursos, sino la realizacian del interés gene-
ral, la plena eficacia, en términos de comple-
tud, correccion y prontitud.

Esta eficacia dista de la postulada para la
actividad econdmica privada, basada en la
eficiencia, la productividad y el rendimiento, y
paor ello exige la elaboracion de criterios espe-
cificos de valoracion y medida propios de la
cultura del sector plblico, que son de dificil
determinacion por la dificultad de someter a
medida |a satisfaccidn del interés general que
se pretende, y cuya solucion pasa por la desa-
gregacion de la distinta relacion fines-medios
implicados en cada actividad concreta.

Mo obstante, la necesaria limitacién de los
recursos presupuestarios pone con frecuencia
en primer lugar los medios disponibles por
delante de los fines, y entonces la plena efica-
cia se lorna en la maxima eficacia alcanzable
partienda de unos medios dados, con lo que la
eficiencia viene aqui también a dar sentido a la
eficacia.

Segun Parejo (1B) hay una imposibilidad
légica y juridica para la eficacia total de la
actuacidn administrativa en su conjunto debido
en primer lugar a la imprecision del interes
general, es decir, de los fines a los que sirve |a
actuacién administrativa en la mayoria de los
casos, en segundo lugar a la imposibilidad de
independizar los intereses generales en juego
para evitar interferencias reciprocas ya gue
forman un conjunte de complejas e indisolu-
bles relaciones, y en tercer lugar a la interdic-
cidn del ejercicio arbitrario del poder {art. 9.3
CE), que incluye la regla y el mandato de pro-
porcionalidad entre medios y fines, 1o que a su
vez excluye la consecucidn de la eficacia a
cualquier precio, asi si exigiera sacrificar bie-
nes como la libertad y la seguridad de |os ciu-
dadanos.

En cualguier caso se impone la ponderacion
entre todos los bienes juridicos presentes,
para cuyo ejercicio no hay un orden o jerarguia
de prioridades claramenie establecido gue



pudiera servir de guia, lo que viene a dar
soporte y razén de ser a la Administracion
Plblica misma.

La Gestion Puablica como gestion efi-
ciente del interés general.

Puesta que la eficacia en la Administracion
Publica se conecta con el servicio a los intere-
ses generales es preciso integrar su formula-
cion en la racionalidad técnico-organizativa
que exige aquélla para dar lugar a un modo de
gestion propio de lo publico.

En la sociedad de la especializacion se
generan una pluralidad de intereses y de valo-
res a ellos asociados que compiten libremente
dentro del marco fijado por el ordenamiento
juridico. El interés publico no esta fijade de
antemano sino que ahora se construye dina-
micamente a través de las relaciones entre &l
Estado y los agentes sociales en el seno de |a
sociedad civil. La intervencion de los poderes
plblicos se realiza bajo la guia del conjunto de
los valores pulblicos, cuya composicion se
efectia en cada caso a la luz de una orienta-
cidn politica, v produce un determinado resul-
tado o bien publico que viene a satisfacer el
interés de una mayoria.

La Administracidn burocrdfica se centra en
la carreccion del procedimiento, en la garantia
de |a aplicacion de |la ley conforme unos prin-
cipios, lo que asegura el beneficio para el inte-
rés general. El procedimiento administrativa
consiste en la aplicacion de un sistema légico
deductivo de raiz juridica para hacer consis-
tentes las decisiones particulares tomadas por
un argano administrativo can las normas esta-
blecidas por el legislador con caracter general.
El sistema se completa con una estructura
jerarquica que asegura la realizacion practica
de las decisiones adopladas por los drganos
superiores. De esta manera se reduce la dis-
crecionalidad de la Administracion y se afianza
el control politico del funcionamiento de la
Administracion, en un sistema de libre mer-
cado autorregulado.

En la Administracidn posburocratica las naor-
mas a aplicar contienen distintos valores e
intereses cuyo jueqo viene a reflejar en defini-
tiva el dificil equilibrio entre la libertad y la
igualdad en el Estado Social de Derecho. Este
entorno fragmentado, complejo y cambiante

necesita una gestion estratégica de los objeti-
vos en los que se ha de materializar la aplica-
cion de la ley. Ademds, en tanto en cuanto la
Administracién interviene para hacer efectivo
el interés general delimitado, necesita aplicar
una gestidn operativa eficiente de los recursos
disponibles para producir el resultado de-
seado.

Asi como |a Administracién burocratica esta
basada en |a autoridad que aplica formalmente
la ley, la Administracion posburocratica es
receptiva y abierta a |a participacion de los ciu-
dadanos tanta en el nivel de formulacion de las
politicas gue expresan una determinada con-
crecidn del interés general, como en el de
prestacion de los servicios a los ciudadanos-
clientes (19), donde tiene su aplicacion prac-
tica dicho interés de una forma concreta y sin-
gularizada.

La interpretacion del interés general en su
aplicacion concreta requiere una actitud
abierta orientada a la satisfaccion del interes
de los ciudadanos. La plena satisfaccion del
interés general en cada caso vendra a deter-
minar la eficacia y la calidad del servicio
piblico, de igual manera gue la satisfaccion
del cliente viene a orientar la gestion en los
servicios privados, por lo que en principio pue-
den ser aplicados alli los criterios de ésta.

Sin embargo, al emplear las categorias de
cliente v de servicio, procedentes de la gestidn
empresarial en el contexto de un mercado
competitivo de servicios, es preciso reconocer
los limites de su aplicacion en la gestidn
pubfica, entre ellos el que impone la legalidad,
las decisiones politicas, y el uso de la coaccion
y el control por el Estado (asi en la seguridad
ciudadana), a lo que cabria afadir que aqui se
trata de satisfacer intereses colectivos mas
gue individuales, y ademas que no 5e da un
mercado competitiva que permita al consumi-
dor la eleccién entre varias opciones.

El concepto de wsuario permite introducir
una estructura competitiva dentro de la
Administracion Publica, a fin de estimular |a
actividad administrativa, orientarla a la presta-
cion de servicios y resolver las ineficiencias
propias de un modelo de control jerarguico
basado en reglas procedimentales burocrati-
cas, pero no conduce necesariamente a la
introduccidn de la competicion y a la regula-
cian propia del mercado. En todo casoc este
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modelo de gestidn de servicios implica que la
Administracion ha de gestionarse como si
fuera un proveedor y ha de tratar al usuario
como si fuera un cliente en un mercado com-
petitivo.

Pero puesto que de hecho la produccion de
servicios publicos no se da en un mercado
autorrequlado es preciso sustituir |a capacidad
del cliente de elegir entre varios productos por
sU participacidn en |a elaboracion y servicio de
cada producto, a través de una aproximacion
de |la Administracion al pablico {desconcentra-
cian, descentralizacion, apertura, receptividad,
accesibilidad, atencién, etc.), y del impulso a
una implicacién mas activa y directa de los
usuarios en los procesos de servicios (siste-
mas de peticion, queja y reclamacion, buzon
de sugerencias, mecanismos deliberativos y
de consulta, participacion directa en la produc-
cion de servicios, etc.) (20).

La aplicacion del concepto de cliente debe
aplicarse segun la misidn de cada unidad de la
Administracion, pues |o cierto es que el Estado
continda cumpliendo misiones de supervisian,
vigilancia y represion, gue no se corresponden
con el tipo de conceptos y estructuras propias
del modelo de prestacidn de servicios (21).

El concepto de servicio no puede sustituir al
de comirol de otras unidades administrativas
{control de legalidad o financiero), © al control
social, pues en estos supuestos los procedi-
mientos garantistas parecen mantener, con
ciertas modificaciones, loda su vigencia (22).

Pero la mayoria de las unidades de la
Administracion constituyen unidades de servi-
cio y a ellas cabe aplicar en su integridad el
cambio de orientacidn gue supone el modelo
de gestion al servicio del cliente, basado en la
actuacion responsable frente al clients, la valo-
racién de los resultados y |a calidad en el ser-
Vicio.

En este modelo, &l procedimients adminis-
trativo es sustituido por la actividad adminis-
lraliva, es decir el propio proceso de produc-
cion de servicios y bienes publicos. En la
medida en que esto es asi, es posible sustituir,
al menos en parte, el principio de contral jerar-
quico por el de adhesidn voluntaria de los fun-
cionarios a la consecucidn de unas objetivos,
donde lo relevante es la motivacion, la cualifi-
cacion, la iniciativa, la responsabilidad perso-
nal y el trabajo cooperativo o en equipo.

Una vez que la actividad administrativa
queda conceptualizada como proceso es posi-
ble aplicar los conceptos clave de resultado,
control de calidad vy servicio, y efectuar medi-
ciones y evaluaciones a través de las distintas
técnicas de analisis (policy analysis), y de ges-
tidn, como la direccion estratégica —basada en
la negociacidn, el acuerdo y el liderazgo—, y el
caontrol de calidad.

El primer paso del nuevo modelo de gestidn
publica ha de consistir en redisenar la estruc-
tura de la Administracion distinguiendo, de
acuerdo con |la misién de cada unidad admi-
nistrativa, tres tipos de unidades diferentes:
aquellas a las que se les ha encomendado
misianes de control y garantias; aquellas que
prestan servicios internos a la Administracion,
y aquellas otras que prestan servicios exter-
nos, esto es, al ciudadano (23).

El modelo de Gestion de Calidad.

La filosofia de la calidad total en Japan nace
de la necesidad de mantener una alta tasa de
produccion y beneficios de forma sostenida
dentro de una estrategia de desarrollo vy
creacion de empleo a largo plazo tras la gue-
rra. El factor central de esta estrategia era el
cliente, su fidelidad a los productos y servicios,
la cual es funcidn de su grado de satisfaccion.
Esta a su vez depende de la conformidad de
los productos o servicios con los requerimien-
tos o expectativas de los clientes, esto es de
su calidad, donde cabe distinguir entre calidad
negatliva, que esta por debajo de la esperada
por el cliente, y calidad positiva, por encima de
ella, la (nica gue garantiza una verdadera
satisfaccion.

La calidad positiva depende de la capacidad
de idear y desarroliar producios mejores gue
los de la competencia, identificande y aislando
las expectativas y necesidades latentes de los
clientes, lo cual convierte en protagonista al
proceso de desarrollo de los productos, o o
que es lo mismeo, a la mejora continua (kaizen)
de los procesos involucrados en la produccion,
cada ung de los cuales supone una serie de
actividades desarrolladas por unidades ©
departamentos que generan valor afadido al
producto recibido y en definitiva al producto
final (24).

La mejora continua es posible porque el



hombre posee capacidades ilimitadas para lle-
varla a cabo y requiere la participacion de todo
gl personal. Se basa en la deteccion en origen
de los problemas, remontandose desde los
efectos hasta sus causas a traves de la apli-
cacién repetida del proceso PDCA (Plan-Do-
Check-Act) (25) y de |as técnicas de control de
calidad, y en la innovacion de los productos.

Con el programa de calidad japonés la ges-
tidn de los recursos humanos se transforma
profundamente con respecto al modelo tradi-
cional {26). En la base de esta nueva gestion
hay tres convicciones:

— Primera, que el éxito a largo plazo de la
empresa depende en gran medida de la
gestion de los recursos humanes.

— Begunda, que los recurses humanos no
tienen limites en cuanto a sus capacida-
des, siempre y cuando:

+ Se les trata como a seres humanos inte-
ligentes.

» Mo se |es pone nunca en una posicion
en la que su dignidad pueda estar com-
prometida.

+ Se les trata siempre con respeto.

+ Se les permite involucrarse en &l lagro
de los objetivos de la empresa.

» Estan bien entrenados.

* Se les permite contribuir significativa-
mente al trabajo que desarrollan.

» Tiene fe en que el éxito al gue han con-
tribuido repercutird positivamente en
ellos.

- Tercera, deben potenciarse las dotes posi-
tivas de los colaboradores y minimizar las
negativas.

En la nueva gestidn de recursos humanos la
relacidn jefe-colaborador no esta basada en el
control de |os resulfados alcanzados en |a per-
secucion de unos objetivas, sino en las activi-
dades o procesos que se realizan para alcan-
zar tales objetivos y en el esfuerzo aphcado
para obtener los resultados. En el modelo tra-
dicional |a direccion del personal se produce a
través del control, y en el nuevo a través de la
formacion, desarrollando las capacidades de
los colaboradores en |a gestion de procesos y
cultivando sus motivaciones por medio de la

satisfaccion de sus necesidades superio-
res (27) v el reconocimiento de los esfuerzos,

En el modelo japonés los puntos fundamen-
tales de las actividades operativas son el pro-
ceso y su control. Sdlo cuando el proceso esta
bajo control se puede pensar en mejorarlo. De
aqui la importancia de las técnicas de controf
del proceso.

El controf de calidad japonés se centra en la
accion sobre las causas y no sobre los efec-
tos, comao en el control tradicional, es peor tanto
fundamentalmente preventivo. Se basa en |a
aplicacion continua y reiterada del ciclo PDCA,
el cual a su vez obliga a enmarcar las acciones
en términos cuantitativos, a través de hechos
y datos, y a aplicar el pensamiento estadistico
¥ sus herramientas.

Gestion de Calidad y Gestidén Publica.

En el modelo de gestion de calidad que se
ha expuesto subyace una filosofia que tiene
puntos en comun con las principios en los gue
descansa la gestion publica.

Si la calidad en |la gestién privada consiste
en la satisfaccian de las expectativas del
cliente, la calidad en el servicio publica viene
dada en funcidn del grado de satisfaccidn del
interas general.

Al centrar el interés en la satisfaccidn del
cliente por encima de la cuenta de beneficios
se esla adoptando una estrategia que prima la
rentabilidad a largo plazo, obtenida como con-
secuencia de la adhesidn de nuevos clientes a
los productos de calidad de la empresa, sobre
los resultados econémicos inmediatos gue
pudieran alcanzarse al centrar |a atencion en
estos.

Si la eficacia en la empresa ya no sg mide
por los beneficios sine por |a calidad y la satis-
faccidn del cliente, y si ademds su gestidn se
centra en el control de los procesos de pro-
duccidn, podemos sentimos atraidos a esta-
blecer una asociacidn entre la gestién de cali-
dad y la gestién propia de la Administracidn,
centrada a su vez en la satisfaccion del inlerés
general y en |a correccion de los procedimien-
tos administrativos.

La satisfaccion del cliente dista sin embargo
de pader asimilarse a la satisfaccion del ciu-
dadano, ni tampoco a la satisfaccidn del inte-
res general.




En primer lugar aqui no existe la posibilidad
para el ciudadano-cliente de elegir entre varios
productores del mismo servicio, por lo que se
desconoce su grado real de aceptacién.

Realmente no resulta facil simular las condi-
clones de un mercado libre, competitivo y
autorregulader. Ni siguiera resulta facil esta-
blecer comparaciones sobre el precio de un
determinado servicio publico para el ciu-
dadano, cuyo pago se efectla via impuestos,
con otros servicios privados de referencia.

En segundo lugar la empresa puede elegir el
perfil de sus clientes y el disefo del preducto a
vender, en cambio la Administracidn se mueve
entre unos limites ciertamente mas estrechos
impuestas por la legalidad y la igualdad de los
ciudadanos ante la ley.

La Administracion es un gran monopolio
publico que necesita conectarse con el ciu-
dadano en su doble calidad de cliente y accio-
nista de éste, para guiar su actividad dentro de
ese margen de discrecionalidad que permiten
la ley y el juego de los principios demogcraticos,
Esta conexion no solo es posible sino que ade-
mas viene demandada por la profundizacion
del control democratico de las instituciones a
través de una creciente y ordenada parfici-
pacion de los ciudadanos en 1as decisiones y
los asuntos pablicos, a través de mecanismos
de consulta, deliberacion y eleccion.

Una de las primeras tareas que tiene
por delante la gestion publica para
actuar con rigor consiste en descubrir
instrumentos de medicion fiables de la
satisfaccion piablica respecto de la acti-
vidad de la Administracién en un con-
texto ajenc al mercado. Sin ellos la
Administracion actia de forma ciega
pues carece de elementos para evaluar,
corregir su actuacidén y mejorarla a tra-
vés de |a retroalimentacidn de la planifi-
cacion de su actividad.

Esta actividad comprende por un lado
la definicion precisa del interes general,
la identificacion de la finalidad u objetivo
a alcanzar, y el diseno del producto o de
la actuacidn administrativa concreta, y
por otro la gestion de los medios y del
proceso para alcanzar aguél, o la opti-
mizacion del resultado.
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La satisfaccion del interés general no tiene
por gue coincidir con la satisfaccion de los ciu-
dadanos pues la actuacion de la Administra-
cidn casi siempre comporta una cierta imposi-
cidn, incluso cuando se trata de prestar un
servicio, ya que la eficacia de este no busca
lidelizar ciudadanos sino salisfacer una nece-
sidad general de la manera mas eficiente posi-
ble teniendo en cuenta las prioridades publicas
y los recursos disponibles.

En este sentido puede considerarse que los
objetivos politicos y estratégicos en la
Administracion condicionan, al igual que tam-
bien sucede en la emprasa, los objetivos rela-
cionados con |a calidad de les servicios. De
alguna manera ambos tipos de objetivas son
sin embargo convergentes ya que persiguen el
mismo fin ultimo: la satisfaccidn del interés,
bien sea de forma general o particular.

En la gestidn del praceso serd preciso, de
acuerdo con los principios de la calidad, some-
ter a medicion y control preventivo sus diferen-
tes fases, validando su ejecucion conforme a
los objetivos marcados en la planificacion, a fin
de detectar anticipadamente los problemas y
las posibles soluciones, usando las técnicas y
herramientas disponibles y adecuadas en
cada caso.

Parece posible en definitiva la implantacion
de un programa de calidad en la Administra-
cién en general, sin descontar el caracter nor-
malmente mixto, impositivo y de servicio de su
actuacion, por medio de la integracion de los
principios y herramientas de la gestion de cali-
dad con aguellos otros que son caracteristicos
de la actuacion publica.

El Modelo Europeo de Gestién de Calidad
aplicado a la Administracion Publica.

La Fundacidn Europea para la Gestion de
Calidad (Eurgpean Foundation for Quality
Management) fue creada en 1988 por 14 orga-
nizaciones europeas con objeto de impulsar la
mejora de la calidad de las empresas euro-
peas. En 1992 lanzd el Modelo Eurcpeo de
Gestion de Calidad, conocido internacional-
mente como modelo EFQM de autcevalua-
cién, y promueve su ufilizacion mediante la
creacitn del Premio Eurcpeo a la Calidad. En
1997 el Club de Gestidn de Calidad en Espafia
publicd unas directrices para |la aplicacion de|
modelos EFOM al sector publico, incluyenda




una lista de organizaciones de posible aplica-
gion, entre las que se citan las Fuerzas de
Seguridad.

El Ministerio de Administraciones Plblicas a
su vez, para dar cumplimiento al Acuerdo del
Consejo de Ministros de 17 de julio de 1998
por el que se promueve la implantacion de sis-
temas de evaluacion en la Administracion
General del Estado, ha publicado y difundido
una Guia de Autoevaluacion para la Adminis-
tracion Pablica, que ocupa un lugar fundamen-
taf en ef Plan de Calidad en la Administracion
Publica, v gue supone una adaptacion del
Modelo Europeo de Gestién de Calidad con el
fin de poder ser utilizado por 1as unidades de
la Administracion Publica, permitiendo a aque-
llas gue implanten el modelo conocer su situa-
cion y aprender de sus puntos fuertes y de sus
areas de mejora.

La Administracion es concebida en esla
Guia como un conjunto de érganos e institu-
ciones prestatarias de servicios requeridos por
la sociedad, al servicio de la capacidad de ele-
gir que tienen los ciudadanos y usuarios, y de
sus exigencias de calidad.

La gestion de calidad en la Administracidn se
fundamenta en el respeto a los usuarios, la
bisqueda de resultados, la motivacion de los
funcionarios y empleados publicos para cons-
truir una nueva Administracidn como protago-
nistas activas y la implantacién de la mejora
continua, a partir de |a utilizacion del conoci-
miento y las nuevas tecnologias de la informa-
cion y de las comunicaciones en todas |as par-
tes de la organizacidan.

! Paolitica
Planificacién
y Estrategia
8%

Lidarazgo
10 %

El Modelo Europeo tiene un caracter abar-
cante que cubre todos los aspectos del funcio-
namiento de una organizacion, permitiendo,
por lo tanto, efectuar una aproximacion inte-
gral a todos sus procesos de desarrollo y a
todos los niveles de su estructura, todo ello
dentro de un marco de referencia que se basa
en los conceptos fundamentales de la gestion
de calidad.

El Modelo Europeo de Gestidn de Calidad es
al mismo tiempo un instrumento de aufoeva-
luacion y de gestion, sirve tanto para conocer
la situacion de la organizacion, sus puntos
fuertes y débiles y areas criticas, como para
orientar su gestidn de acuerdo con los princi-
pios de la gestion de calidad.

En rgsumen, el Modelo Europeo aplicado a
la Administracién Publica persigue fa satisfac-
cidn de los clientes y usuarios de las unidades
administrativas, de su personal, y su impacto
positivo en la sociedad, a iraves de un lide-
razgo que impulse permanentemente su plani-
ficacidn y estrategia, la gestidn de su personal,
de sus recursos y de sus procesos hacia la
consecucidn de la mejora continua de sus
resuffados.

El modelo se compone de nueve criterios
interrelacionados, divididos en subcriterios y
éstos a su vez en dareas de diagnastico, y reu-
nidos en dos grandes grupos: los criterios
agentes y los criterios resultados, aludiendo
los primeros a factores causales cuyos efectos
se materializan a través de los segundos.

Los criterios quedan reflejados con su co-
rrespondiente peso especifico en el siguiente

esquema:




Dande el ligerazge es la capacidad de los
directivas de una unidad administrativa para
estimular, apoyar y fomentar Ia gestion de cali-
dad, ¥y comprender y comprometerse con su
cultura; la politica/planificacion y estrategia es
el marco general de la unidad donde se inte-
gran la wisign (imagen de la realidad futura,
deseable y alcanzable, de la unidad), la misidn
{la razon de ser permanente de la unidad), los
valgres (que orientan y describen el comporta-
miento del personal y determinan todas sus
relaciones) y la direccidn estratégica (que
constituye la orientacion a medio plazo de los
planes de accion de una unidad con &l fin de
lagrar su mision y alcanzar su vision) de la uni-
dad, partiendo de la informacién més relevante
y glabal, y se establecen sus planes de accion,
distribuyendo las responsabilidades de cada
estrategia; la gesfion de personal se grienta a
aprovechar al maximo todo el potencial del
personal de la unidad, actualizando sus capa-
cidades, y conciliando sus aspiraciones con
las necesidades de la unidad, a través del dia-
logo ¥ la comunicacidn, y el fomenta de la ini-
ciativa, la implicacion y la responsabilizacidn
del personal en las actividades de aquélla; el
criteria recursos describe como gestiona cada
unidad sus recursos de manera eficaz y efi-
ciente, atendiende especialmente a la gestion
de la informacion y a la utilizacidn de las nue-
vas tecnologias; los procesos son |a serie de
actividades donde se va afiadiendo valor al
servicio que presta la unidad, cuya gestion
incluye la identificacion de los procesos criti-
€035 que inciden mas significativamente en los
resultados, |a definicion de estandares, la apli-
cacion de sisternas normalizados para su ges-
ticn (150 9000}, la infarmacion y valoracion de
su calidad, su mejora, la designacién de res-
ponsables de cada actividad y la distribucidn
arganica y funcional de las tareas dentro de |a
unidad; el cliiente es el usuario directo del ser-
vicio, ¥ también los ciudadanos, las organiza-
ciones, los grupos sociales v la sociedad en su
conjunto, cuya percepcidn en relacién ¢on la
unidad v la calidad del servicic deben ser
objeto de estudio, a traves de distintas varia-
bles (accesibilidad del servicio para el ciu-
dadanog, comodidad de las instalaciones, trato,
informacion y comprensidn de sus necesida-
des, por un lado, y profesionalidad, competen-
cia, preparacion y motivacion de los funciona-
rios, rapidez de servicio, eguidad en la
prestacion, eficacia, fiabilidad, defectos, erro-

res, quejas y sugerencias, por otro); la safis-
faccidn del personal esta intimamente vincu-
lada a la gestidn del mismo e incide en su
motivacion, promocidn, informacidn, forma-
cidn, reconccimiento del esfuerzo, iniciativa y
autonomia, paricipacion, estilo de direccion,
trato respetucso y digno, imagen de la unidad,
¥ su wisian, misidn y valores, retribuciones,
condiciones de trabajo, absentisma, acciden-
tes, quejas, recursos, accion social, etc.; el
impacto en la sociedad mide el grado de satis-
faccidn de las necesidades y expectativas de
los grupos scciales y de la sociedad en gene-
ral a través de la realizacion periddica de
encuestas, informes, reuniones, elc.; y los
resuftados son los logros obtenidos a corto,
medio y largo plazo de acuerdo con la planifi-
cacion y la estrategia y los procesos mas criti-
cos, medidos a través del andlisis de ejecucion
del presupuesto y de otros indicadores no eco-
namicos.

La adaplacidn del madele a la Administra-
cian Plblica se ha realizado sobre las areas
de los subcriterios, adecuandolas a la realidad
del trabajo diario desarrollado por las unidades
administrativas, pero respetando su arguitec-
tura y todo su potencial de diagnostico, eva-
luacidn y arientacian.

Cada unidad administrativa (Secretaria de
Estada, Direccitn General, etc.) habra de ana-
lizar si las areas de los subcriterios le permiten
efectuar una autcevaluacion adecuada a su
realidad concreta o si resulta necesario rea-
lizar una redefinicion de las mismas.

Los criterios agentes reflejan como la unidad
administrativa enfoca cada unc de los subcri-
terios. Los criterios resultados analizan a su
vez cudl as la tendencia en el logro de los
objetivos perseguidos por la unidad adminis-
trativa, o incluso en comparacién con los
alcanzades por otras unidades u organizacio-
nes similares.

El Modelo Europeo de Gestion de Calidad
as, esencialmente, un modele de autcevalua-
cion o diagnodstico de la situacion de una uni-
dad que permite detectar sus puntos fuertes y
dreas de mejora, ¥ a la vez efecluar un segui-
mignto de la implantacion de los planes de
mejora mediante una accidn de caracter circu-
far a fravés de la cual se van incorporando y
consolidando sucesivamente los avances con-
seguidos y se progresa en la definicion de
nuevas areas de mejora.



El Modelo Europeo de Gestidn de Calidad
expuasto puede implantarse en cualquier uni-
dad administrativa. Pueden considerarse
como tales una Secretaria de Estado,
Subsecretaria, Direccion General, Subdirec-
cion General, una Direccion Provincial, etc., v
dentro de ellas también los Servicios o
Centros que posean una entidad suficiente y
unas caracteristicas comunes (28).

La integracion del proceso de planificacion
general de la unidad administrativa con el de
autoevaluacion comprende a su vez varias
fases: en la primera se elaboran de manera
separada el plan general de la unidad y &l plan
de mejora resultante de la auloevaluacion,
ambos en desarrollo de la misidn, vision y
valores de la unidad administrativa; en la
sequnda el proceso de Autoevaluacion tiene
en cuenta los datos de la planificacion tradicio-
nal y sus resultados se combinan para esta-
blecer un plan general v de mejora; en la ter-
cera ya hay un unico proceso de evaluacidn en
el que se revisan y vuelven a combinarse
ambos tipos de datos formando un dnice con-
junto de datos y un plan uUnico e integrado,
administrative y de mejora; y en la cuarta se
incluye en el proceso de evaluacidn del plan
general la revision y mejora de la Mision,
Vision y Valores de la organizacion (29).

A la hora de proceder a |a implantacion del
modelo de gestion de calidad es preciso con-
siderar especialmente la estructura y la cultura
de la organizacion de que se frate.

Si de lo gue se trata es de poner en marcha
un programa de administracién de cafidad total
la estructura mas coherente tenderia a ser
descentralizada, con intervalos de control
amplios, reducida division vertical, horizontal y
del trabajo, apoyo a la constitucion de equipos
interfuncionales, procesos flexibles, y susten-
tada en una adecuada formacidn del personal
y un liderazgo efectivo desde arriba (30).

Por otro lado deben superarse las limitacio-
nes de los planteamientos burocraticos forma-
les en la direccidn de las personas para cen-
trarse en las posibilidades de desarrollo
personal del individuo integrando sus intere-
ses con los objetivos de la organizacion.

McGregor sintetizd las creencias econd-
mico-racionales tradicionales sobre la direc-
cién v el control de una organizacidn en lo que
denoming la Teoria X {31);

1. El ser humano siente una repugnancia
infrinseca hacia el trabajo y lo evitard
siempre gue puada.

2. La mayor parte de las personas tienen
que ser obligadas a trabajar por la fuerza,
controladas, dirigidas y amenazadas con
sanciones para gue desarrollen el
esfuerzo adecuado a los cobjetivos de la
organizacion.

3. El ser humano comun prefiere que lo diri-
jan, guiere soslayar responsabilidades,
tiene relativamente poca ambicién y
desea mds que nada su sequridad.

McGregor planted en su Teoria Y, en oposi-
cion a la Teoria X, que muchas de las
creencias tradicionales que hasta entonces
sustentaban la direccion elicaz de las perso-
nas eran errdneas, pues, en linea con las
aportaciones del psicologo Maslow, la direc-
cion y el control externo son métados indtiles
para motivar a la gente cuyas necesidades
fisiolégicas y de seguridad estdn razonable-
mente satisfechas cuando sus necesidades de
realizacidn personal son predominantes, pro-
poniendo por el contrario una direccion basada
en la molivacion de las personas para com-
prometerse con los objetives de la organiza-
cidn.

Las consecuencias de esta visidn de la
direccion de las personas son, una mayor
autonomia profesional de los empleados, una
evolucién del estilo de mando desde el jefe al
|ider facilitador, y una evolucion tambien hacia
estructuras organizativas mas aplanadas ¥y
agiles, al disminuir los escalones de contral, la
formacién de equipos de trabajo que deben
asumir responsabilidades inherentes a los
niveles jerarguicos suprimidos, y la mejora de
los procesos y pueslos de trabajo y de la
comunicacion interna para lograr una ade-
cuada motivacion de las personas.

En realidad, la implantacion de un nuevo
estilo de direccidn de /as personas supone
junto a la orientacion al cliente-ciugadana, los
factores principales de cambio en la cullura,
valares, relaciones y tambien en la estructura
de una organizacicn, gue estan implicitos en el
Modelo Europeo de Gestidn de Calidad.




LA APLICACION DE LA GESTION DE
CALIDAD A LOS SERVICIOS DE LA
GUARDIA CIVIL

La Guardia Civil, desempena una funcion
gue forma parte del nicleo esencial de |a legi-
timacién del Estado liberal: el mantenimiento y
garantia de la pacifica convivencia, tarea cuyo
gjercicio ha permanecido tradicionalmente
ligado a la aplicacion de la ley y el asegura-
miento del orden por medic del usao de la coac-
cién publica.

Desde los primeros momentos, la Guardia
Civil se manifestd como un instrumento eficaz
para cumplir la tarea gue se le habia enco-
mendado a pesar de |a dispersion de su des-
pliegue territorial en base a peguefios
Puestos. Esto era posible gracias a la profe-
sionalidad que le imprimid su fundador a tra-
vés de un cddigo de conducta detallado
basado en el honar, la moralidad y la honra-
dez, la prudencia y la firmeza en su actuacisn,
el espiritu de servicio al Estado y |a proteccidn
y auxilic a los ciudadanos, y una disciplina
enmarcada en una organizacion militar fuerte-
mente jerarquizada intimamente unida a la exi-
gencia rigurosa en el cumplimiento de sus abli-
gaciones, que han llegado a conformar con &l
paso del tiempo el espiritu de este Cuerpo, o
en terminologia mas actual, la cultura de su
arganizacion.

El servicio de la Guardia Civil ha sido tradi-
cionalmente un servicio al Estado constitucio-
nal ¥ al orden pdblico como maxima expresion
del interés general exprasado por la ley, per-
maneciendo en un segundo plano la protec-
cion de los derechos individuales.

Sin embargo tras el acento puesto en los
derechos humanos por las sociedades mas
desarrolladas el orden de los valores ha
venido a invertirse y la proteccion de aquéllos
se sitha incluse por delante de la seguridad
ciudadana, que de ser un valor independiente
no representa ahora sino la posibilidad del
ejercicio de los derechos individuales.

La seguridad ha venido a convertirse asi en
otrc derecho basico de los ciudadanos, tan
exigible como los demas, que ha pasado a for-
mar parte del nucleo de su calidad de vida.

De esta manera, y a pesar de formar parte
del conjunto de valores basicos que posibilitan
la democracia, junto con la justicia, la libertad,
la igualdad y el pluralismo, la seguridad ya no
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es un servicio al Estado, ya no es seguridad
del Estado, si se pretende entender a éste
coma un ente abstracto y autdnomo con valor
independiente o superior al de los ciudadanos
que lo componen, sing un servicio de protec-
cion a los ciudadanos, la seguridad ciudadana
en expresion constitucional,

Para cumplir la nueva misidn encomendada
a las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad por la
Constitucion, la ley ha venido a desarrollar los
grincipios basicos de actuacion de agquéllas,
con los gue se ha pretendido refarzar la pro-
teccion de los derechos humanos. A estos
principios cabe afadir los que exigen a la
Administracion servir con objetividad Jos inte-
reses generalés de acuerdo con los principios
de eficacia, jerarquia, descentralizacion, des-
concentracion y coordinacion, con someti-
miento plenc a la ley y al derecho, v mas
recientemente |a exigencia de prestar servi-
cios eficaces y de calidad a los ciudadanos.

Esta nueva filosofia de modernizacion gue
orienta el servicio de la Administracion hacia
los ciudadanos posibilita en principio la aplica-
cion de los principios de la gestion de calidad
al servicio de seguridad ciudadana que presta
la Guardia Civil.

Sin embargo cabe preguntarse si este servi-
cio, en general, puede ser mejor satisfecho
introeduciendo los nuevos conceplos de la ges-
tion de calidad basados en la orientacion al
cliente o si por el contrario, al comprender cier-
tos servicios basicos en los que debe antepo-
nerse el /nleres general y los valores funda-
mentales de nuestra democracia a los
intereses y necesidades concretas de los ciu-
dadanos, no resultan siempre aplicables los
conceptos unidos a la gestion de calidad.

Tambien cabe considerar el posible conflicto
entre los principios de jerarquia, legalidad y
eficacia, ya considerado en secciones anterio-
res, ¥y la necesidad de limitacion reciproca
entre ellos en funcidn del interés general en
cada caso.

Por tedo ello podemos formular las siguien-
tes cuestiones:

¢, Deben clasificarse los servicios de seguri-
dad ciudadana segin su diferente forma de
gestion y relacién con los ciudadanos, y el
grado de impasicion necesario y de definicidn
del interés general en cada casa? ;Que impli-
caciones se derivan para la organizacion de la
Guardia Givil?



Ademds, en la medida en gue los servicios
de seguridad ciudadana deban integrar los
valores inherentes a la calidad, ;en qué forma
y medida deben incorporarse éstos al codigo
de conducta profesional de la Guardia Civil,
teniendo en cuenta su estructura jerarquizada,
su disciplina y sus valores tradicionales?, o
expresado de otra manera, ,cual es el
impacto sobre la cultura de |a Institucion?

Si es posible aplicar los principios de gestion
de la calidad, y mas concretamente el Modelo
Europeo de Gestion de Calidad en su adapta-
cidn a fa Administracidn Publica, a los servi-
cios de sequridad que presta la Guardia Civil,
sera preciso configurar un plan implantacidn y
adaptar el método de autoevaluacion a las cir-
cunstancias concretas de la organizacion.

La creacion de la Guardia Civil y la con-
servacién del orden puablico.

La Guardia Civil fue concebida en sus orige-
nes como una Fuerza de Orden Publico
dotada de organizacion militar y destinada a
cumplir ordinariamente funciones de seguri-
dad y proteccion de las personas y los bienes.

La fundacion de la Guardia Civil se inscribe
&n una panoramica de desorden y bandole-
rismo en el medio rural que arrancaba en el
Antiguo Régimen y que se acentud tras la gue-
rra de la independencia y la carlista, fenome-
nos a los gue habria de sumarse el malestar
producido con ocasién del repario de tierras
en el nuevo orden economico liberal,

La Guardia Civil respondia a la necesidad de
un Cuerpo Unico de seguridad capaz de ope-
rar con eficacia en todo el territorio nacional.
Se trataba de reforzar el poder central para
garantizar un orden legal, racional, universal ¥
de progreso econdmico en todo el Estado,
superando la disparidad legal y de fueros, la
falta de divisidn de poderes, la confusion fun-
cional y la autarquia territorial de los viejos
sefiores, que caracterizaba al Antiguo
Regimen (32). El Gobierno necesitaba agen-
tes directos distribuidos por todo el territorio
nacional que hiciesen cumplir sus ordenes.
Era preciso disponer de un cuerpo de funcio-
narios altamente profesionales, disciplinados y
jerarguizados para ello, y el modelo a imitar
iba a ser el de los Cuerpos del Ejercito, fuera
del cual no se concebia ninguna solucion efi-
caz (33).

El Decreto de fundacidn de 28 de marzo de
1844 determinaba la creacién de un Cuerpo
de Guardias Civiles dependientes del Minis-
terio de la Gobernacidn, con el objeto de pro-
veer al buen orden, a la seguridad poblica y a
la proteccion de las personas y de las propie-
dades fuera y dentro de las poblaciones, y del
Ministerio de la Guerra en cuanto a la organi-
zacion y disciplina (34). Al poco tiempo se pro-
mueve un nuevo Decreto segin el cual el
nuevo Cuerpo pasa a depender del Ministerio
de la Guerra en lo concerniente a su organiza-
cidn, personal, disciplina, material y percibo de
haberes, y del Ministerio de la Gobernacion en
lo relativo a su servicio peculiar y movimientos.

El Dugue de Ahumada, que habia recibido el
encargo de organizar el nueve Cuerpo, preo-
cupado por su fortaleza moral, se ocupo de
preparar una Cartilla de uso interno, que debia
contrarrestar las tensiones disolventes produ-
cidas de un lado por la dispersion territorial del
nuevo Cuerpo, y de otro por la dependencia
funcional de la autoridad politica.

La Cartiffa de Ahumada es un compendio de
normas muy variadas dirigidas a los guardias
civiles y jefes de Puesto, con una primera
parte que comprende: principios deontoldgicos
generales (el honor, |a honradez, \a gignidad y
la moralidad, el cumplimiento del deber); prin-
cipios basicos de actuacidn en el servicio (la
serenidad ante el peligro, la prudencia y la fir-
meza sin violencia, la obligacion de velar por la
propiedad y seguridad de todes, el aftrwismo
en el servicio, el trato respeluose a los ciu-
dadanos, el respeto a los domicilios privados,
el empleo de las armas), normas de comporta-
miento detalladas, dentro y fuera del servicio
{relativas a: policia personal, urbanidad, corte-
sfa, saludo, silencio, seriedad y gravedad,
companerismo, formas de presentacion y tra-
tamiento a los superiores, prohibicion de las
malas compafias y diversiones impropias,
obligacion de conducirse en privado como en
el servicio); y procedimientos de prestacidn de
los servicios; y una segunda parte conteniendo
obligaciones y normas especificas para los
jefes de Puesto, como pieza fundamental de la
organizacion.

Los principios de la Cartilla de Ahumada,
desarrollados posteriormente a través de mul-
tiples Circulares, imprimieron un fuerte carac-
ter al nuevo Cuerpo y a la vez tornearon y
siguen torneando el espiritu de sus miembros.
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Otros reglamentos posteriores no hicieron sing
recoger y actualizar en cada momento dichos
principios.

En 1846, la Guardia Civil tiene 500 puestos
y cuenta con 5.000 hombres. Su expansidn
territorial se va a efectuar a través de dos
acciones complementarias. Por un lado,
mediante un avance por circulos concentricos
gue le lleva a dominar sucesivamente &l nivel
regional (Tercia), el nivel provincial (Com-
pafia), el nivel de partido judicial {Seccidn) y,
par ultimo, el nivel municipal (el Puesto). La
olra direccién expansiva tiene un sentido
radial, desde Madrid, jalonando las comunica-
ciones. Su despliegue llegara a abarcar la
lotalidad del territorio nacional, contando a
partir de 1898 con 2.442 Puestos. La pragre-
siva atribucidn de funciones a la Guardia Civil,
llewo ademas a duplicar y hasta friplicar su
plantilla en 1897, con un total de 18.200 hom-
bres.

La eficacia del nuevo Cuerpo, de la
gue da fe su expansion territorial ¥ fun-
cional a lo largo del siglo XIX, puede
explicarse a traves de su adaptacion al
entorno en el que debia desenvolver su
actuacion, es decir a su modermidad. Su
cadigo de wvalores profesionales y su
organizaciéon wvenian a soportar su
actuacion eficaz,

Durante ese primer pericdo la Guardia Civil
hubo de hacer frente a los conflictos sociales
generados primero en el proceso de transicion
desde el Antiguo Regimen al nuevo orden libe-
ral, y despues en |la subsiguiente industrializa-
cion y urbanizacidn que comenzod en el ditimo
tercio del siglo XIX, en una Espafia hasta
enlonces predominantemente rural,

Los viejos conceptos de autoridad y orden
publico que presidian la actuacidn de la
Guardia Civil, todavia anclados en el orden
maral del Antiguo Régimen, se van a ver sin
embargo incapaces de estructurar la emer-
gente sociedad industrial v de apaciguar las
demandas de los movimientos obreros.

El espiritu de la Constitucidén de 1978. La
seguridad ciudadana.

Asentado hoy el Estado social y demaocratico
de derecho la Guardia Givil debe seguir como

antano manteniendo las condiciones de convi-
vencia necesarias que permitan a los ciudada-
nos ejercer pacifica y libremente sus dere-
chos. Aguellas condiciones y circunstancias no
son sin embargo las de hoy, ¥ la actuacion pro-
fesional de la Guardia Civil debe acomodarse
al tiempo presente. Antes habia que mantener
0 conservar el orden publico como valor
supremao, y hoy proteger los derechos y liber-
fades como maxima de nuestro ordenamiento.

Es este concepto de orden el que ha pasado
hoy ha recibir una orientacién diferente: ha
dejado de temer un walor auténomo y ha
pasado a ser funcidn de los derechos y liber-
tades de los ciudadanos, que ahora ocupan un
lugar preferente. Asi lo recoge el articulo 101
de la Conslitucién de 1578; “La dignidad de |a
persona, los derechos inviolables que le son
inherentes, el libre desarrollo de la personali-
dad, el respeto a |a ley y a los derechos de los
demads son fundamento del orden politico y de
la paz social”.

La sociedad admite hoy cierto grade de
desajuste, conflicto o desorden producidos
como consecuencia de la iniciativa e interac-
cidn de los multiples agentes sociales; una
sociedad plural, abierta y en equilibrio inesta-
ble, sin un orden moral universal, ni grandes
ideclogias, y donde la dilerencia, la competi-
cian, vy la capacidad de innovacion, son esti-
madas como fuente de progreso y bienestar
social. Ya no hay un orden superior que man-
tener, sino unos derechos individuales a res-
petar y una tranquilidad publica a mantener.

Los ciudadanos actuales, con niveles cre-
clentes de vida y educacion esperan sobre
todo una proteccitn eficaz de sus Fuerzas de
Seguridad a través de la atencion a sus
demandas y necesidades y la prestacion de
unos servicios de calidad, asi como por el res-
peto a sus derechos y libertades. Esta expec-
tativa se inscribe en el principio democratico
de participacidn de los ciudadanos en los
asuntos plblicos, en el seno de una adminis-
tracion receptiva, orientada al ciudadano, dise-
fliada desde su punto de vista, accesible, com-
prensible y transparente.

Para cumplir su misidn de proteccion a los
ciudadanos las Fuerzas y Cuerpos de
Seguridad necesitan un respaldo legal v tam-
hién un apoyo social. El Estado mismo
encuentra su legitimacion en la aplicacion
efectiva del Derecho, o que a su vez garantiza



la pacifica y ordenada convivencia de los ciu-
dadanos. ¥ dicha aplicacidn necesita en ultima
instancia de un instrumento de coaccion que la
respalde, el cual se deposita en manos de las
Fuerzas y Cuerpos de Seguridad a través de
la autoridad politica.

La legitimacion legal e interna de su actua-
cién basadas en el cumplimiento de las leyes,
reglamentos y ordenanzas internas, ha de
verse acompafiada de una fegiimacion poli-
tica, basada a su vez en la lealtad a las direc-
trices politicas, y de una legitimacion social
{35). Los ciudadanos han de aceptar la nece-
sidad del ejercicio de |a Autoridad y de la coac-
¢cién, para lo cual es imprescindible un correcto
funcionamiento de las Instituciones a las que
se confia su aplicacién.

Las claves de esta legitimidad social ya han
sido apuntadas pudiendo precisarse que los
ciudadanos reclaman un servicio de protec-
cidn eficaz, un respeto abscluto a la ley, una
actuacion neutral e imparcial y guiada por la
ohjetividad, un trato correcto, cercano y respe-
tuoso, un ejercicio discreto de su autoridad
pero también efectivo, y una utilizacion restrin-
gida y proporcional de la fuerza y de las
armas.

El entorno actual de la seguridad ciu-
dadana.

La seguridad se ve hoy comprometida por la
complejidad de las relaciones sociales en un
contexto de globalizacion, de grandes cambios
tecnolagicos en la produccion y la comerciali-
zacion y también en la organizacion del tra-
bajo, bajo el imperio de los medios de comuni-
cacion y el dominio de la informacién,
sometido a una dindmica de competitividad e
individualismo, en una sociedad fragmentada
y manipulable, donde se producen fenémenos
como la drogadiccién, los comportamientos
antisociales, el crecimiento de la violencia y la
inseguridad, y la aparicion de nuevas identi-
dades colectivas (el auge del sentimiento
nacionalista, las sectas, los grupos racistas, y
las tribus y bandas urbanas) sustentadas en
ciertas fobias o sentimientos de grupo.

La inseguridad ciudadana presenta hoy
varios frentes que pueden identificarse asi: 1)
el de las peguednas infracciones, faltas o
incluso delitos menores contra la propiedad
que afectan de manera dirgcta y proxima a los

ciudadanos y cuya incidencia en la seguridad
viene dada en funcién de su mayor 0 menor
generalizacion o extension al conjunto de la
poblacion, 2) el de los delitos graves que afec-
tan a la integridad, la libertad u otros derechos
fundamentales de los ciudadanos, cuya inci-
dencia en la seguridad es funcién de su fre-
cuencia y gravedad, 3) el de la defincuencia
organizada, de caracter nacional o interna-
cional, y 4) el de las amenazas mas graves
contra la poblacidn o los ciudadanos en gene-
ral, la convivencia o las instituciones.

La inguietud hacia la inseguridad (36) por
parte de los ciudadanoes tiene una componenta
de miedo concreto a ser personalmente vic-
tima de determinados actos violenlos cuya
dimension es pequena, y otra componente de
miedo difuso segun la cual los ciudadanos
aprecian la criminalidad violenta o mas peli-
grosa como una amenaza general, lejana y
difusa, aunque inguietante, y observan con
preocupacion la elevada tasa de delitos meno-
res como un peligro social con posibles reper-
cusiones sobre sus propias vidas.

Aungue este miedo difuso no siempre res-
ponde a la realidad de los hechos lo cierto es
gue debe ser igualmente atendido por los
Cuerpos de Seguridad debido a los negativos
efectos que puede producir sobre la comuni-
dad, creando sentimientos de desamparo,
desconfianza y angustia, alterando el estilo de
vida y la conducta de los ciudadanos, gene-
rando comportamientos insolidarios cuando no
persecucionas hacia determinados seclores
sociales o minorias, desencadenando medi-
das individuales y colectivas de autoproteccion
con sus consiguientes excesos, y reclamando
un reforzamiento de la autoridad pablica y de
su intervencidn en detrimento de las libartades
ciudadanas. El miedo puede también conver-
tirse en instrumento de manipulacion de la
poblacidn y en vehiculo de transmision de
determinadas ideclogias, y llegar a deteriorar
la convivencia produciendo un aislamiento y
deterioro en las relaciones sociales.

El fendmeno de espectacular crecimiento de
las agencias de seguridad privadas en los alti-
mos afos se inscribe plenamente en la gene-
ral apreciacion de inseguridad por las empre-
sas y ciudadanas que contratan sus servicios,
a la que se acompana una consideracion de la
seguridad como un bien de consumo (37).




Desde un punto de vista objetivo la pérdida
de confianza de los ciudadanos en las institu-
ciones que le proporcionan seguridad es en si
mismo un hecho grave que afecta a los funda-
mentos de la convivencia, y por tal motivo
debe ser observada y atendida adecuada-
mente, con independencia de su base real.
Esta confianza viene a depender de dos facto-
res asociados a las amenazas contra la segu-
ridad: su extension y su gravedad, y ambos
deben ser considerados por igual dada su
impeortancia relativa.

En el escenario concreto de actuacion de la
Guardia Civil parece confirmarse por lo demés
una tendencia al crecimiento de la poblacion
tanto fija como estacional en la demarcacion
rural donde ejerce sus funciones la Guardia
Civil, una variacion en la composicidn social
de sus habitantes en zonas periurbanas y cos-
teras, un incremento del nivel educativo de las
nuevas generaciones, y una renta por lo gene-
ral mas baja gue en el medio urbano, ademas
de la precarizacion del empleo, y la penetra-
cion de la nueva cultura y de los modos de
vida y relacion urbanos, con la consiguiente
desaparicion de los controles sociales tradicio-
nales y sus problemas afiadidos.

La complejidad del escenario donde ha de
desenvolver su actuacion la Guardia Givil v la
exigencia de una mayor parlicipacion ciu-
dadana y de calidad en el servicio plantean un
reto importante de adaptacidn a las condicio-
nes en las gque ha de desenvolverse actual-
mente el servicio de seguridad.

La prevencién del delito.

El incremento de la delincuencia, la apari-
cidn de nuevas formas de criminalidad, las
repercusionas econdmicas negativas del delito
¥ sus efectos desfavorables sobre la calidad
de vida de los ciudadanos; la sensacién, en
fin, de inseguridad que éstos perciben,
demanda un enfoque adecuado de la preven-
cion del delito que permita afrontar lo mas efi-
cazmente posible el problema.

El bajo indice de esclarecimiento del
pequeno delito contra la propiedad no cabe
duda gue favorece su crecimiento, Y no hay
que desdenar su importancia pues constituye
muy & menudo la iniciacidn a otros mas gra-
ves,
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Las fuerzas de seguridad no pueden atender
debidamente todos los casos por lo que
resulta imprescindible la colaboracicén de testi-
gos, victimas y de la comunidad en general
para lograr averiguar estos delitos.

Segun el “modelo comunitario” no es posible
una prevencion eficaz del delito sin la pardici-
pacion de la ciudadania, que debe asumir una
parte de responsabilidad en la erradicacion de
este fendmeno.

Esta comprobado que el porcentaje de
esclarecimianto de la mayoria de los actos
delictivos disminuye a medida que transcurren
los primeros dias de su comision. Mas concre-
tamente, si la victima o los testigos no trans-
miten la informacidn que poseen en los prime-
ros momentos a los agentes de patrulla, los
sospechosos seran dificiimente identificados
mas tarde en razan de investigaciones concre-
tas cuya prolongacion en el tiempo imposibilita
llegar a descubyrir la totalidad de los delitos que
se cometen (38).

Las altas tasas de criminalidad en el media
urbano se suelen atribuir a la desaparicion de
los controles sociales tradicionales v a la per-
dida de |as relaciones comunitarias inherantes
a dicho medio. Tambien se dan ocasiones mas
favorables para cometer actos ilicitos can
impunidad, ocasiones que los ciudadanos
deben contribuir a disminuir adoptando medi-
das de seguridad, vigilancia y autoproteccion
previo asesoramiento e informacién por las
autoridades y agentes encargados de la segu-
ridad publica.

A las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad ata-
nen especialmente la vigilancia, la proteccion
de los derechos v libertades, el mantenimiento
del orden, el auxilio a las victimas de los deli-
tos, su averiguacion y el descubrimiento de los
culpables. Como pelicia comunitaria tambign
les compete estar en contacto con la pobla-
cion, buscar su colaboracion, atender sus
demandas y necesidades en materia de sequ-
ridad, proleger y aconsejar sobre los medios
de prevencion que deben tomar a los ciudada-
nos y especialmente las personas mas vulne-
rables, participar en los programas de informa-
cion, asistencia y reinsercion social, y hacer
una deteccién precoz de las conductas proxi-
mas a la delincuencia.

Las Fuerzas y Cuerpos de Sequridad del
Estado deben ademas hacer frente a la crimi-
nalidad organizada, y a las amenazas para la




seguridad colectiva, para la gue estan espe-
cialmente dotadas gracias a su organizacién
centralizada, |la cual posibilita unificar las infor-
maciones e investigaciones, una formacian
especializada, una actuacion sin barreras terri-
loriales, y |a colaboracion con las policias de
olras paises.

La Guardia Civil, como Cuerpo de Seguridad
del Estado con vocacion de presencia en todo
el territorio nacional ha de asumir las anterio-
res exigencias y requerimientos y configurarse
como un Cuerpo de Seguridad gue inspira
confianza en el ciudadano, atiende sus
demandas y obtiene su colaboracidn, que
actua con rapidez y eficacia en el esclareci-
miento de los delitos, y que también es capaz
de hacer frente a |la delincuencia organizada y
especializada.

Una Fuerza de Seguridad preventiva y
proxima.

Tales exigencias podrian resumirse en
la necesidad de evolucionar hacia un
modelo de organizacion de calidad
orientado a la participacion del ciu-
dadanc y a oblener su confianza y
colaboracian, a la prevencidn activa
de riesgos y amenazas en todas las
dimensiones de la seguridad vy a la
mejora continua de los servicios.

En primer lugar sera necesario disponer de
analisis avanzados capaces de predecir la
aparicidn y evolucién de los conflictos socia-
les, especialmenie de los que pueda presu-
mirse su desenvolvimiento violento, no solo de
los gue puedan darse a escala local, regional
o nacional, sino tambiéen de aguellos que pro-
duciéndoze en el exterior de nuestras fronte-
ras puedan llegar a influir en nuestra seguri-
dad, a fin de prevenir su amplitud, duracidn y
gravedad y tratar de aminorar su impacto.

En segundo lugar sera preciso seguir avan-
zando en el terreno de la cooperacion policial
nacional e internacional y dedicar esfuerzos
crecientes a la investigacion especializada, a
fin de contrarrestar los efectos de las redes
internacionales del crimen crganizade y de la
delincuencia especializada.

En tercer lugar habra de continuar garanti-
zandose la seguridad préxima de los ciudada-

nos y el libre ejercicio de sus derechos en
pacifica convivencia a traves de:

— La investigacion de las causas de las con-
ductas antisociales.

— La gbservacidn y sequimiente de los gru-
pos de riesgo potencialmente delictivos.

— La prospeccion de las demandas de segu-
ridad de la poblacion, el acercamiento a
sus necesidades y la obtencion de la con-
fianza y la colaboracion de los ciudada-
nos.

— La proteccién, informacion y asesora-
miento a las victimas.

— La mejora continua de |la calidad de los
servicios.

- La vigiancia.

— La cooperacidn con otras policias y agen-
tes sociales ocupados tambien en el con-
trol del delito ¥ en la prevencion social.

~ La definicién de las politicas de preven-
cion de la criminalidad y |a planificacion de
objetivos concretos a alcanzar a escala
nacional, regional y provincial, y su poste-
rior evaluacion.

En cuarte lugar sera preciso adaptar el des-
pliegue territorial a las diferentes condiciones
de la seguridad ciudadana en cada zona a fin
de garantizar ésta en iguales condiciones para
toda la poblacion.

En quinto lugar sera necesario actualizar la
organizacion, el codigo de conducta profesio-
nal y los procedimientos de actuacidn, de
acuerdo a las nuevas exigencias de eficacia y
calidad.

Aplicacidn de la Gestion de Calidad en la
Guardia Civil.

La geslidn de calidad esta intimamente
unida a la mejora continua de los productos y
servicios a fin de satisfacer las expectativas
intereses de los clientes o ciudadanos y con-
seguir su adhesién. Para lograr la mejora con-
tinua es necesario involucrar a todo el perso-
nal de la organizacion que participa de una u
otra forma en los diferentes procesos producti-
vos, por |o que cobra especial importancia la
direcclon de las personas, su motivacion vy
capacitacion, pero también resulta ineludible
adecuar |la cultura y la estructura de la organi-
zacion, disefiar un plan estrategico, establecer
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pricridades, objetivos y procedimientos para
alcanzarlos, y especialmente planificar y eva-
luar midiendo los resultados alcanzados en
todas las unidades v fases de los procedi-
mientos de la organizacion, para asi empren-
der las medidas correctoras oportunas.

Silas dos ideas principales unidas a la
gestion de calidad son la mejora conli-
nua y la orientacion al cliente, ambas
son aplicables en la Administracion, si
bien en la primera es preciso atenerse a
los recursos disponibles, ¥y en la se-
gunda resulta fundamental explorar &l
interés general en juego, gue en el caso
de las Fuerzas de Seguridad y en su for-
mulacion mas general, no es otro que |a
proteccion de los derechos y libertades
¥ garantizar |la seguridad ciudadana.

En la proteccion de los derechas y libertades
la prigridad en la actuacion debe recaer en
favor de aquellos derechos mas expuestos a
sar vulnerados en orden a su importancia rela-
tiva. Para conocer el riesgo es preciso cantar
con todos los datos gue permitan obtener una
idea lo mas precisa posible de la situacion real
de inseguridad en cada caso, y también de su
componente subjetivo, en virtud del cual los
ciudadanos pueden llegar a autolimitarse el
ejercicio de sus propios derechos.

Cuando se trata de amenazas a la seguridad
ciudadana no senlidas directamente por los
ciudadanos, la prioridad en su garantia debera
atender al orden de los valores y derechos
generales amenazados y a la importancia y
circunstancias de las amenazas, que deben
ser evaluadas por los responsables de las
Fuerzas de Seguridad. También aqui hay gue
tomar en consideracian |la opinidn de los ciu-
dadangs, para los gue las encuastas vienen
reflejando reiteradamente su preocupacion por
la droga y el terrorismo como fenémeanos mas
amenazantes para la convivencia pacifica.

El grado de satisfaccion del interés general
debido a la actividad de las Fuerzas de
Seguridad tiene entonces una componente
gue puede obtenerse pulsando la opinidn de
los ciudadanos y otra que al depender de la
evaluacion realizada por las propias Fuerzas
de Seguridad en funcidn de los datos conoci-
dos sobre cada situacién, no puede ser
medida mas gque por estas segun la variacion

experimentada en la situacion como conse-
cuencia de la aplicacién de una politica deter-
minada. Resulta deseable incluso en esle
ultimo caso una mayor participacion de los ciu-
dadanos, gue debe estar basada en un cono-
cimiento suficiente de las situaciones de inse-
guridad a traves de la difusion fiel, veraz y
objetiva de aquellos datos y nolicias mas rele-
vantes, De esta manera la satisfaccion de los
ciudadanos vendra a coincidir y reflejar en
mayor medida también la del interés general.

La direccicn de las personas resulta espe-
cialmente relevante para el éxito de la gestidn
de calidad en una organizacion al considerar
que la capacidad de fas personas de una orga-
nizacion es su mayor potencial. Para que esla
capacidad se manifieste es preciso dotar de
una formacién adecuada al persanal, motivarle
y favorecer su iniciativa aprovechando la infor-
macion disponible en todos los niveles y activi-
dades de la organizacidn.

Esta concepcion parece opuesta pero puede
ser complementaria a la concebida bajo los
principios de la direccion clasica de las organi-
zaciones burocraticas, basada en la garantia
de racionalidad de su actividad, construida
sobre procedimientos definidos y controladas
por una estructura jerarquizada, reforzada con
un régimen disciplinaric, y con poco lugar para
la improvisacion, toda ello en un entorng esta-
ble sin incertidumbre.

Aplicada en la Administracion Publica, la
direccion burocratica viene a constituir una
garantia de imparcialidad en su actuacion y de
sometimiento a la voluniad general a través
del estricto cumplimiento de la legalidad.
Complementariamente, el gjercicio de la auto-
ridad y del mande en el entorne actual de
actuacion debe estar dirigido a aprovechar
todas las capacidades humanas, a motivar y a
incentivar las iniciativas de mejora en el servi-
cio de los subordinados, favoreciendo la
comunicacion ascendente y su actuacion coor-
dinada dentro del conjunto de la organizacian,

La coordinacidn en la direccion burocratica
se efectua verticalmente a través de una
estructura jerdrquica gque se vuelve lenta a
medida gue aumenta su tamano, el numero de
escalones, la especializacion y la dispersian
geografica, debido al largo camino que debe
recorrer |a infarmacidn para llegar de un punto
a otro de la organizacion si no se establecen
canales horizontales de comunicacion. Re-




sulta plenamente efectiva en la medida en que
se precise una coordinacion general de la acti-
vidad, pero debe ser compensada con la ini-
clativa sea individual o de equipo ante situa-
ciones imprevistas, que pueden no resultar
frecuentes cuando la actividad esta muy
reglada, o constituir por el cantrario un hecho
corriente, como en el caso de la actuacion de
las Fuerzas y Cuerpos de Sequridad, donde
no se da precisamente una profusion de regla-
mentas de actuacion, lo que exige de cada
agente una interpretacion y aplicacion puntual
y discrecional de la Ley adaptada en cada
caso concreto a la siluacidn, valorando en
tiempo real intereses complejos e importantes,
si no vitales,

La organizacion mas idénea para las
Fuerzas de Seguridad no debe cumplir atros
requisitos que los derivados de los principios
de actuacion de las Administraciones Publicas
en general y de estas en particular, conju-
gando la necesidad de una actuacién impar-
cial, neutral, objetiva, de acuerdo con la valun-
tad general expresada en las leyes, vy
garantizada a través de una estructura jerdr-
quica, con la de actuar coordinada y eficaz-
mente al servicio de los intereses generales,
que se satisface a través de una organizacion
flexible capaz de conocer y atender de forma
proxima y especializada las distintas exigen-
cias de la seguridad ciudadana, para lo que se
requiere una estructura mas plana y con posi-
bilidad de coordinacién horizontal.

La cultura de las organizaciones pali-
ciales por su parte debe incorparar no
solo aquellos elementos que favorecen
el control, la cohesion, la identidad y la
cooperacion de sus miembros, sino
tambien su dignidad, motivacidn, forma-
cion e iniciativa, asi como la orientacidn
del servicio al ciudadano y los de cali-
dad y mejora continua.

La adaptacién de la estructura de la orga-
nizacién.

Para adaptar la estructura de la organizacion
a las exigencias de |la gestion de calidad, es
preciso comenzar por analizar y clasificar pre-
viamente en grupos homogéneos las funcio-
nes de seguridad que ejerce la Guardia Civil
teniendo en cuenta el interés general compro-

metido en cada tipo de riesgo 0 amenaza vy el
grado de participacion del ciudadano en su
definicion, o por el contrario, de necesaria
imposicion de la voluntad publica, de acuerdo
caon los distintos estados de equilibrio del con-
junto de principios que caracterizan la actua-
cion de las Administraciones Publicas en
general: eficacia, jerarquia, desconcentracion,
coordinacidn y legalidad.

Los servicios que presta la Guardia Givil
como Fuerza de Seguridad del Estado en todo
el territorio nacional y su mar territorial respon-
den a una extensa y variada gama de funcio-
nes que para simplificar pueden reducirse a
tres.

Desde la pequena escala mas proxima
como policia de sequridad ciudadana, preven-
tiva y administrativa, para atender los peque-
ros problemas de inseguridad que afectan al
ciudadano de forma cercana, y vigilar la obser-
vancia de la ley como policia administrativa en
aquellas materias o aspectos cuya competen-
cia se reserva el Estado, tales como el controf
de armas y explosivos, el resguardo fiscal, y |a
vigilancia del trdfico o el medio ambiente, an
esie ultimo caso de forma concurrente con las
policias autondmicas; a la escala mas distante
y general como policia de sequridad interior,
dedicada a la custodia de la sequridad en
nuestras fronteras y a la obtencion de informa-
cion para la prevencion de los conflictos y el
mantenimiento y restablecimiento del orden
publico; y un paso mas alla, colaborando con
las Fuerzas Armadas en misicnes propias de
éstas, como fuerza de seguridad; pasando por
una escala intermedia como policia judicial
especializada en la investigacion de los delitos
mas graves que afectan a la vida o la libertad
de las personas y en la lucha contra la crimi-
nalidad organizada en general.

El cumplimiento de este abanico de funcio-
nes en escalas de tan distinta proyeccion y
con |a debida calidad y eficacia es un reto que
presenta unas dilicultades obvias para la
homogeneidad de un cuerpo de seguridad de
naturaleza militar como la Guardia Civil. Para
un observador externo podria parecer obvio
que en virtud de esta naturaleza la Guardia
Civil esta mas adaptada al cumplimiernto de las
funciones aqui denominadas de seguridad
interior, ¥ sin embargo, si se contempla la
actuacién de este Cuerpo con suficiente pers-
pecliva histdrica, descubrimos gue el ejercicio



tradicional de sus funciones ha estado aso-
ciado preferentemente a aguellas funciones
relativas a la seguridad ciudadana y la palicia
judicial (39).

Atendiendo a la progresiva construccion del
Estado plural, participativo y descentralizado
de las autonomias y en el contexto de un hipo-
tético desarrollo del actual modelo policial, &l
conjunte formado por las policias autondmicas
{propias o adscritas) y locales vendria a capi-
talizar gran parte de las funciones de seguri-
dad ciudadana, policia administrativa y judicial
que actualmente gjerce la Guardia Civil, en vir-
tud de su natural proximidad al ciudadano, y
entonces quedarian contraidas las funciones
de ésta a las de sequridad interior, en actual
consonancia con su paricular naturaleza vy
estructura.

¥ es que la seguridad ciudadana requiere
hoy un ejercicic de acercamiento a los ciu-
dadanos, lejos de la racional, pero también fria
y distante aplicacion de |a ley caracteristica de
la administracion mas burocratica, sea civil o
militar, de antaio, penetrada, en el caso de la
seguridad, de cierta desconfianza y una acti-
tud de control hacia los administrades.

El futuro del sistema policial esta sin
embargo alin por escribirse y la adaptacion de
la Guardia Civil a esta nueva situacion ha de
influir en la posicion que le quepa finalmente
acupar en el conjunto.

Esta adaptacidn pasa por un lado por afron-
tar plenamente la especializacion funcional,
segun las tres lineas basicas ya descritas, y
adoptar una distribucion, una estructura y un
despliegue adecuados de sus recursos huma-
nos y unidades. Por otro, paralelamente, serd
necesario reafirmar la unidad interna, y a la
vez la identidad y la diferencia de este Cuerpo
respecto de otros Cuerpos de Seguridad,
adaptando su cullura tradicional a la actual
exigencia de calidad en los servicios. A este
respecto es perlinente recordar que tanto la
especializacion como la identidad y la diferen-
ciacion vienen demandadas no sdlo por las
exigencias de calidad y eficacia, sino también
por aquellas relacionadas con el entorno com-
petitivo en el que se desenvuelve la actuacion
de la Guardia Civil.

En general, la Guardia Givil debera

flexibilizar su organizacion, combinando
la tradicional eficacia de la administra-
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cion burocratica basada en la garantia
de la formal e imparcial aplicacién de la
ley, con la calidad del servicio orientada
a los ciudadanos, lo que implica sobre
todo una actitud mds recepliva en el
estilo de mando y direccion v en fa gje-
cucicn de los servicios, que afecta a
todos sus miembros, y gue han de
orientarse hacia el ciudadano, la colecti-
vidad o el interés general, segun el
casa, y la introduccidn de la filosofia de
la mejora continua en el servicio y de la
planificacidn y medicidn de resuftados a
través de indicadores; asi como cierto
aplanamiento de la estructura vertical
de la cadena de mando, la creacidn de
esfructuras de coordinacion horizontal
para absorber la mayor complejidad
derivada de la especializacidn, y el esta-
blecimiento de canales de comunica-
cidn ascendente y fateral,

Esta flexibilizacion deberd en particular ser
mas acusada cuando se trate del ejercicio de
funciones relacionadas con la sequridad ciu-
dadana mas proxima.

La desconcentracion de funciones, la adap-
tacion del despliegue territorial a las Comu-
nidades Auténomas, la supresion de los
Tercios y de las Lineas, la creacién de equipos
interfuncionales de lucha contra la delincuen-
cia organizada (EDOA), y la previsidn de un
Gonsejo Asesor en |a reciente Ley de Regimen
del Personal de la Guardia Civil, no vienen
5ino a confirmar una tendencia evolutiva de
adaptacion de |la (Guardia Civil a la nueva rea-
lidad de la seguridad.

La especializacién funcional por su parte
afecta ya desde hace tiempo no sélo a las
especialidades mas conocidas como la
Agrupacién de Trdfico, el Resguardo Fiscal, la
Policia Judicial y la Proteccion del Medio
Ambiente, sino también a la sequridad interior,
con antecedentes lejanos en los Tercios de
Fronteras, los Tercios Mdéviles y las Brigadillas
de Informacion, y cada vez es menos fre-
cuente la intervencion en este campo de uni-
dades no especializadas.

Una nueva exigencia se presenta ahora: la
especializacion en seguridad ciudadana, fun-
cion que siendo menos trascendental y mas
ardinaria que aquélla, presenta una exigencia
inmediata que no puede eludirse y ademas




tiene empefados una gran parte de los esfuer-
z0s ¥ los efectivos de la Guardia Civil.

La adaptacion de la cultura institucional.

Cabe preguntarse si la adaptacidn a los
requerimientos de las distintas funciones de
seguridad entrafia riesgos para la cohesidn, la
unidad y el llamado espiritu de Cuerpo, ¥ en
definitiva para la jerarguia, la disciplina y la
unidad de mando de la Guardia Givil.

Desde una perspecliva histdrica estos con-
ceptos, surgidos a la par que los Ejercitos pro-
fesionales en el moderno Estado-Nacion, han
perseguido por un lado el control de la
Institucion, y por otro |a eficacia en su actua-
cidn, cuando ésta dependia sobre todo de la
agtuacion cohesionada del conjunto. Hoy
siguen siendo validas ambas razones, si bien
la creciente importancia de la técnica ha intro-
ducido la necesidad de especializar y diferen-
ciar (40}, habiéndose avanzado a la vez en &l
establecimiento de distintos instrumentos para
facilitar la coordinacion en unas estructuras
cada vez mds complejas, producto de dicha
especializacion.

En la Guardia Civil se acentuaron desde el
principio tanto la necesidad de control politico
de la Institucion como de un codige de honor
propio gue viniera a dar cohesion e identidad
al nuevo Cuerpo, necesidad aqul acentuada
por su diseminado despliegue territorial, su
doble dependencia ministerial y las consi-
guientes dificultades de coordinacidn y homo-
geneidad en la acluacién profesional, en un
pais de incipientes comunicaciones, en el que
habia de instaurarse la aplicacion universal de
las leyes y reglamentos. Y esta situacion es la
que ving a marcar la necesidad de un fuerte
caracter para la Guardia Civil, necesidad vis-
lumbrada por Ahumada vy traducida en su pri-
mera Cartilla.

Hoy dia subsiste la dificultad para coordinar
una actuacion tan dispersa y que ademas des-
cansa en la iniciativa de sus agentes de base.
Sigue siendo necesaria por tanto una fuerte
identidad de la organizacion capaz de motivar
actualmente a sus componentes, constituida
sobre un cadigo basico de valores gue guien
la actuacidn profesional, donde ha de incluirse
la disciplina como exigencia en el cumpli-
miento del deber, pero ello no ha de resultar
incompatible con la especializacion, ni con la

apertura ¥ la receptividad hacia el medio
social (41).

Hoy, como en el momento de su creacion,
existe una razan de profundo calado para esta
cohesidn gue tiene que ver con la tradicional
concepcion del orden publico en Espaha, el
cual ha de sostenerse en ultimo termino por
medio del gjercicio de la autoridad, especial-
mente cuando puedan darse graves conflictos
gue amenacen la seguridad interior del
Estado. En este sentida la Guardia Civil cons-
tituye una reserva de autoridad y seguridad
capaz de mantener la paz interior frente a
situaciones graves, evitando o retrasando la
intervencion de las Fuerzas Armadas en el
mantenimiento de la seguridad interior, a la
vez que una Fuerza de Seguridad idénea, por
su especial naturaleza, para colaborar con las
Fuerzas Armadas cumplienda misiones de
seguridad en beneficio de la Defensa Macio-
nal {42).

Si bien estos cometidos no son los que ordi-
nariamente desempena la Guardia Civil, son
de tanta trascendencia que el legislador los ha
considerado de entidad suliciente como para
justificar |la organizacidén militar y la disciplina
especifica de este Cuerpa.

Ahora bien, es preciso decir también que la
Institucidn ha de adaplarse al conjunto de la
misidn encomendada a las Fuerzas y Cuerpos
de Seguridad, la cual comprende, ademds de
la funcion de seguridad interior, otras funcio-
nes de seguridad ciudadana y poficia judicial,
cuyo eficaz ejercicio no debe verse compro-
metide por la necesaria cohesion. Serd nece-
sario por lo tanto conseguir un punta de equili-
brio en |la arganizacién tal que satisfaga lo mas
cumplidamente posible el ejercicio de todas
las funciones a desempenar.

Afirmar en otro case la organizacion por
encima del cumplimiento del conjunto de las
funciones no conduciria sine a una perdida de
legitimidad por desviacién de sus fines y a un
aislamiento y una pérdida de percepcidn o
sensibilidad ante las cambiantes condiciones
del medio social y de las exigencias de la
sequridad.

Pera especializacion e institucionalizacian
tienen un punto de encuentro necesario,
puesto que la identidad y la imagen diferen-
ciada de un Cuerpo de seguridad, en la gue en
definitiva viene a sustentarse su legitimidad
social, viene dada no sdlo por su actuacion de
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acuerdo a principios que garantizan la legali-
dad, neutralidad e imparcialidad de su actua-
cidn, sino también por su saber hacer y sus
resultados (43), es decir por su eficacia, ia cual
conduce inevitablemente a la division en el tra-
bajo, es decir a la especializacidn funcional.

Las instifuciones deben organizarse para
cumplir eficientemente los fines sefalados. La
organizacion burocratica sigue siendo valida
para el cumplimiento de cierlas misicnes, pero
debe adaptarse, valores incluidos, para cum-
plir mejar otras.

Valores como el honaor, la dignidad, la honra-
dez, la neutralidad e imparcialidad, o la exi-
gencia en el servicio y el estilo de vida
carrecto, la austeridad, entrega vy altruismo, o
el trato respetucso con los ciudadanos, gue
figuran inscritcs como principios basicos de
actuacion de las Fuerzas y Cuerpos de
Seqguridad, siendo necesarios para preservar
los derechos fundamentales de las personas,
no son suficientes para rendir un servicio efi-
caz a los ciudadanos y deben completarse con
los derivados de una mayor paricipacion de
estos en los asuntos publicos, tanto en la pla-
nificacién estratégica y operativa como sobre
todo en la evaluacion de los resultados,
usando como instrumento los principios y
herramientas inherentes a la gestidn de cali-
dad.

Implantacion de la Gestién de Calidad en
la Guardia Civil segun el modelo de Auto-
evaluacion de la EFQM.

La implantacién de la Gestion de Calidad en
la Guardia Civil requiere seleccionar previa-
mente las unidades pilote en una primera fase
experimental. Teniendo en cuenta lo ya
expuesto hasta aqui las unidades mas idoneas
para comenzar la implantacidn serian las pro-
vinciales (Comandancias) en el gjercicio de
aquellas actividades de seguridad ciudadana
proxima segun la clasificacion funcional pro-
puesta.

Considerando ademas la necesidad de
implicar en el proyecto a la alta direccion de la
Guardia Civil desde el primer momento, tam-
bién se verian afectados la cadena de mando
en sentido ascendente y los Servicios de las
especialidades operativas de la Subdireccidn
General de Operaciones, asi como las Sub-
direcciones Generales de Personal y Apoyo y
gl Gabinete de la actual estructura de la
Direccion General, que se verian implicados
en los diferentes criterios del Modelo Europeo
de Gestion de Calidad, en relacion a su
implantacion en las Comandancias, de acuer-
do con sus respectivas funcionas:

_ S Personal SG Apoyo Gabinete
Liderazgo )\l 7: 7: ): ):
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For Gltimo, para gestionar el proceso de
implantacién sera necesario crear una Comi-
sion de Calidad, apoyada por una Oficing de
Calidad, al manda de un responsable del pro-
yecto de implantacién, integrada por jefes de
las unidades superiores implicadas, entre los
gue se encontrarian los responsables de |a
planificacion, con los siguientes cometidos:

- Realizacidn de un estudio de viabifidad
del proyecto. Evaluacion de la cultura v 1a
estructura de la organizacion, e impacto
de la aplicacion del Modelo Europeo de
Calidad sobre la estrategia, los objetivos
operativos, y el servicio a los ciudadanes.

-~ Definicion de la estrategia de calidad a
sequir, en &l marco de la estrategia gene-
ral.

- Elaboracidn de la directiva de calidad y
del plan de calidad correspondiente, de
acuerdo con la estrategia adoptada y de
forma coordinada con la directiva de pla-
neamiento general, con las siguientes
lareas:

+ Definicidn de los subcriterios a aplicar
siguiendo el modelo de autoevaluacion
de la EFQM.

= Seleccion de las Unidades participantes
y de las actividades a gestionar.

» Fijacian de Objetivas y Planes de accidn
a desarrollar por las unidades, estable-
ciendo prioridades.

» Plan de adaptacion de la cuftura v la
estructura de las unidades.

= Definicion de estdndares de los procedi-
mientos e identificacion de los procedi-
mientos criticos.

« Seleccidn de los métodas, herramientas
y técnicas de gestién, medicidn y eva-
luacidn y establecimiento de indicado-
res de seguimiento.

+ Designacién de responsables directos
del proyecte en cada unidad afectada.

+ Establecimiento de equipos de calidad
conslituidos por representantes de las
unidades implicadas en las funciones,
actividades o procesos a coordinar que
se consideren claves o especialmente
impartantes.

» Plan de comunicacidn inlerna y externa,
ascendente y descendente, que incluird

la mentalizacion y sensibilizacion de los
mandos y del personal afectado en
general, la informacion a los ciudada-
nas, y los sondeos de opinidn.

+ Plan de formacidn progresiva en los
principios y técnicas del Modelo Euro-
peo de Gestién de calidad,

— Realizacion de la autoevaluacion.

— Determinacion de las dreas de mejora
prioritarias.

— Elaberacién de los planes de mejora.

— Ejecucidn y seguimiento de los planes de
mejora.

- Verificacidn de los resultados oblenidos y
comparacion con los de otras unitlades
ajenas al proyecto.

— Redefinicién de los subcriterios y realiza-
cion de una nueva auloevaluacidn.

- Integracidn progresiva del plan de calidad
en la planificacion general de la organiza-
cion.

— Extensicn progresiva de |a gastion de cali-
dad a toda la organizacion.
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