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PRESENTACION

La publicacion que aqui se presenta constituye la plasmacién de uno de los
ejes de la renovacion metodoldgica llevada a cabo, en los dltimos afios, en las
actividades formativas del INAP: utilizacién selectiva del método del caso en
la formacion del directivo publico.

El método del caso es utilizado de manera bastante generalizada por la ma-
yoria de las escuelas de formacion, tanto publicas como privadas, centrdndose
en los alumnos de perfiles directivos, e incluso predirectivos. Es bien sabido
que este procedimiento pedagdgico pretende provocar en el aula un didlogo
sistemdtico entre los alumnos sobre situaciones reales, con fines de aprendizaje.
Es un ejercicio simulado, aunque basado en una experiencia real, que permite
al alumno situarse en la tesitura de descubrir lo que haria si se encontrase en la
situacion descrita por el caso. Los alumnos se convierten en protagonistas, de-
biendo tomar decisiones. No hay soluciones definitivas sino opciones a debatir.

El método del caso esta especialmente recomendado en algunas actividades
formativas —su uso indiscriminado seria contraproducente- , sobre todo si se
busca una participacion activa del alumno, si se pretenden desarrollar habilida-
des orientadas a la accidn, a la resolucion de problemas o a la toma de decisio-
nes, o si se quiere fortalecer mediante el trabajo en equipo la capacidad de hacer
frente a situaciones complejas (en este supuesto, la discusion del caso se reali-
zaria por grupos).

No es que el método del caso fuera desconocido anteriormente en el INAP;
al contrario, hace ya trece afios se editaba una publicacién que, partiendo del
enfoque tedrico de esta herramienta metodoldgica, aportaba una serie de casos
susceptibles de ser utilizados en la formacién de directivos publicos. La presen-
te publicacion se enmarca en un programa de aplicacion sistematica de los ca-
sos; ya no se incide en cuestiones tedricas sobradamente conocidas sobre el
modo en el que han de redactarse los casos, o sobre su utilizacién en el aula,
sino que presenta directamente veintidos casos de actualidad en la Administra-
cién Publica que han sido validados en las aulas del INAP y discutidos por
nuestros alumnos.
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PRESENTACION

Los casos que ahora se publican se basan en experiencias reales de diferen-
tes unidades del sector publico; aqui radica su importancia. Qué duda cabe de
que, por ejemplo, los casos de determinadas prestigiosas universidades norte-
americanas son de gran interés en la formacién de directivos. Pero creemos que
para la formacién de directivos publicos espafioles atn lo son mds los casos
sobre experiencias de éxito o de fracaso —mucho se aprende de los errores co-
metidos— llevadas a cabo en Ministerios u organismos publicos diversos.

La redaccién de estos casos, consecuentemente, ha sido llevada a cabo por
funcionarios que ocupan o han ocupado puestos directivos y que se enfrentaron
con situaciones reales que, plasmadas en casos, son susceptibles de contribuir a
la formacién de otros directivos publicos. Su utilizacion en el aula asi lo estd
demostrando. Los cursos del INAP sobre habilidades directivas o los cursos
selectivos para funcionarios de cuerpos superiores estin incorporando los casos
paulatinamente. En el momento de la edicién de esta publicacion ya se estan
elaborando nuevos casos —siempre sobre experiencias de la Administracion Pa-
blica—, hecho que va a permitir al INAP conformar una “biblioteca de casos” de
una elevadisima utilidad pedagdgica.

Como se apuntaba mds arriba, la renovacion metodoldgica en los programas
formativos del INAP se ha plasmado en diversos ejes: la apuesta por la telefor-
macién o formacién on-line, la combinacidon de herramientas metodoldgicas
adaptadas a cada actividad formativa y a los distintos perfiles de los grupos de
alumnos, o la definicién de un conjunto de competencias en torno a las cuales
se van disefiando los distintos cursos que se imparten, son algunos de los mas
destacados.

En este contexto, los casos abarcan el conjunto de competencias profesiona-
les que, para los directivos publicos, ha seleccionado el INAP. Las competen-
cias se estructuran en torno a competencias profesionales, técnicas, interperso-
nales y personales. Asi, unos casos se centran en la planificacion, otros en la
toma de decisiones, en las habilidades de comunicacidn, o en la integridad y
ética publica, por citar tan solo algunos ejemplos.

No quisiéramos terminar esta breve introduccién sin realizar un agradeci-
miento colectivo. Y es que, sin el compromiso y el esfuerzo que los diferentes
autores de casos han manifestado con la formacién de directivos que tiene en-
comendada el INAP, no habria sido posible desarrollar este proyecto. Gracias a
todos ellos por haber sido capaces de compaginar sus exigentes responsabilida-
des profesionales con esta labor pedagdgica tan necesaria para cualquier centro
de formacién. Y gracias también al profesor José Aguilar Lépez, que con su
amplisima experiencia en la materia, supo asesorarnos en todo momento para
poder contar con esta incipiente, pero ambiciosa, biblioteca de casos sobre la
Administracion Publica.

Pedro Guillén Marina
Subdirector de Formacion del
Instituto Nacional de Administracidén Publica
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CASO 1

IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION
DEL DESEMPENO EN LA DIRECCION GENERAL
DE COSTES Y PENSIONES PUBLICAS

Carlos Adiego Samper

1. LA DIRECCION GENERAL DE COSTES DE PERSONAL
Y PENSIONES PUBLICAS

La Direccion General de Costes de Personal y Pensiones Publicas es una
unidad del Ministerio de Economia y Hacienda que depende directamente de la
Secretaria General de Presupuestos y Gastos, integrada en la Secretaria de Es-
tado de Hacienda y Presupuestos.

A finales de 2008, trabajaban en esta Direccién General, «Costes», como es
conocida dentro y fuera del Ministerio, 443 personas, de las que 384 eran fun-
cionarios y el resto contratados laborales fijos o temporales.

Costes tiene dos dreas bien diferenciadas: la gestion de las pensiones puibli-
casy el andlisis y la toma de decisiones en materia de costes de personal en toda
la AGE. El 4rea de pensiones publicas cuenta con dos Subdirecciones Genera-
les, la de Gestion de Clases Pasivas, como ha dado en llamar a los jubilados de
su régimen especial la Administraciéon General del Estado, y la de Ordenacion
Normativa y Recursos e Informacién de Clases Pasivas. En estas dos Subdirec-
ciones estdn destinados 253 funcionarios, de los que 215 ocupan puestos de
niveles 14 a 24. Su estructura, como cabe esperar en unidades que reconocen y
autorizan el pago de pensiones y prestaciones y resuelven recursos sobre esas
mismas materias, es piramidal y enfocada a la gestion de expedientes numero-
sos y similares: en 2008 se reconocieron 37.000 nuevas pensiones, cuyos titu-
lares se unieron a los casi 600.000 pensionistas del régimen especial, y se resol-
vieron 25.000 expedientes relacionados con los mismos.

Clases Pasivas es un darea importante para la Administracion, pero no es en
ella en la que piensan los funcionarios y laborales en activo de la AGE cuando
dicen «Costes». Porque las otras dos Subdirecciones de la Direccién General,
la de Estudios de Costes y Andlisis de Retribuciones y la de Gestion de Retri-
buciones y Puestos de Trabajo, tienen un papel central en la creacién, modifi-

17



IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EN LA DIRECCION GENERAL DE COSTES Y PENSIONES PUBLICAS

cacion y supresion de puestos de laborales y funcionarios y en los salarios que
les corresponden, en la determinacién de los créditos de productividad que se
asignan a los distintos Ministerios y Organismos, y en los incrementos retribu-
tivos que podrdn negociarse, o no, en los Convenios Colectivos. Costes tiene
mucho que decir en lo que cobran los empleados puiblicos de la AGE, y es esa
capacidad la que tienen en mente cuando la mientan, no siempre con carifio.

En el area de Costes de Personal trabajan 80 personas, todas funcionarios, de las
que 41 ocupan puestos de nivel 26 o superior; su estructura es plana o «en peine».

Costes es parte de la Secretaria de Estado de Hacienda y Presupuestos. La
Hacienda publica es uno de los elementos esenciales y mds antiguos del Estado.
La guerra y los gastos del rey han sido, hasta no hace tanto, las ocupaciones esen-
ciales de los Estados europeos, y los dos hay que pagarlos. Ingresar y gastar son
actividades, sobre todo la primera, que requieren conocimientos técnicos comple-
jos. La creciente intervencion estatal en la economia y la sociedad ha supuesto una
cada vez mayor sofisticacion en la distribucion, ejecucion y control del presu-
puesto. En consecuencia, y como en otros paises, la Hacienda espafiola se ha ca-
racterizado siempre por una alta profesionalizacién de su personal, al que se reclu-
ta y se asciende en virtud de su capacidad técnica. Ese espiritu se ha mantenido
hasta hoy. Muchos de los funcionarios con responsabilidades en la Secretaria de
Estado proceden de los Cuerpos més prestigiosos de la Administracion, Inspecto-
res de Hacienda y de Seguros, Interventores, Administradores Civiles. Se les con-
sidera, dentro y fuera de la Administracion, funcionarios competentes. Y lo saben.

2. UNA NUEVA DIRECTORA GENERAL: ELABORACI()N
DEL PLAN ESTRATEGICO Y MODIFICACION DE LA
ESTRUCTURA DE LA DIRECCION GENERAL

En 2006 fue nombrada una nueva Directora General de Costes con una distin-
guida trayectoria profesional: habia sido Directora General de la Mutualidad de
Funcionarios Civiles del Estado y de la Funcién Piblica. En esta misma Direccion
General habia llevado, como Subdirectora de Relaciones Laborales, las negocia-
ciones que culminaron en la firma del primer Convenio Unico de la AGE. Era una
Administradora Civil experimentada y capaz, conocia bien las debilidades de la
AGE, y estaba dispuesta a dejar su impronta en una Direccién General de peso
como era Costes. Nada mds llegar decidié poner en marcha un Plan Estratégico
para la Direccién General. Este Plan, estructurado desde la Vision y la Mision de
su unidad, habfa ido desarrollandose hasta alcanzar Objetivos, Actividades y Re-
sultados para la practica totalidad de la Direccién General en sus previsiones para
2009-2010, y se habia construido con las aportaciones de todos los miembros del
Comité de Direccién y del resto del personal directivo y predirectivo de Costes.

A mediados de 2008, la Directora General, partiendo también de una re-
flexién del Comité de Direccion sobre el modelo organizativo mds eficaz, mo-
difico la estructura de su Direccidn, creando la Subdireccion General de Estu-
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dios de Costes y Andlisis de Retribuciones. Como sefial6 la Directora, «tiene
que haber una unidad que piense, si no, el dia a dia no deja hacer nada mds».
Como Subdirector nombré a otro Administrador Civil que llevaba unos afios
como Asesor en el Gabinete del Presidente del Gobierno, y que antes habia
trabajado a sus 6rdenes como Subdirector de Puestos de Trabajo y Retribucio-
nes de Personal Funcionario y Laboral cuando ella era Directora de Funcién
Publica en el extinto Ministerio de Administraciones Publicas. Era un funcio-
nario riguroso, con gran capacidad de trabajo. Entre otras cosas, habia disefiado
y llevado a cabo el tinico estudio de campo de valoracién de puestos de trabajo
que se habia hecho en la AGE desde la malograda experiencia de finales de los
80, estudio para el que desarroll6 la metodologia y que sirvi6 para la implanta-
cién del sistema de clasificacién profesional del Convenio Unico.

Estos dos funcionarios compartian dos cualidades: la de no haber perdido la
ilusién por hacer cosas nuevas que pudieran mejorar el funcionamiento de la
Administracién y la de estar dispuestos a hacerlas, si podian.

3. PENSANDO EN EL DESARROLLO DEL EBEP: LA DECISIQN DE
PROBAR UN MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN
LA DIRECCION GENERAL DE COSTES

En septiembre de 2008 hacia ya mds de un afio que se habia aprobado el
Estatuto Basico del Empleado Publico. Esta era una ley bdsica, que, aunque
resultaba muy detallada en algunos aspectos (la negociacion con los represen-
tantes de los empleados publicos o el sistema de permisos y licencias), era ge-
nérica y abierta en los mds importantes: el modelo de carrera profesional, el
sistema retributivo o el estatuto del personal directivo. La indefinicién en estas
areas permitiria alcanzar el objetivo principal de la Ley: que las Comunidades
Auténomas pudieran desarrollar sus propios modelos de funcién publica.

También la AGE estaba obligada a realizar ese desarrollo.

Una de las previsiones del EBEP que mds polvareda habia levantado era el
establecimiento de un sistema de evaluacion del desempefio. El articulo 20 no
dejaba lugar a dudas: no habria carrera horizontal ni nuevas retribuciones com-
plementarias si antes no se habia implantado el correspondiente sistema de eva-
luacién del personal.

En Costes conocian el alcance del problema. La Direccién General llevaba
muchos afios discutiendo con los Ministerios y Organismos los criterios de dis-
tribucién de los créditos de productividad, algunos de ellos sujetos a la consecu-
cioén de objetivos concretos. Sabian también que, llegado el momento, alguien
iba a pedirles que dijeran lo que tuvieran que decir sobre el sistema de evalua-
cion que se fuera a implantar. Tenfan que estar preparados para ese momento.

Costes necesitaba conocer todos los aspectos del problema, tanto tedricos
como précticos. Y solo habia una manera de obtener eso: disefar un sistema de
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evaluacidn del desempeiio, aplicarlo en alguna parte y aprender en ese proceso
qué podia funcionar y qué no en la AGE, cudles podian ser los obsticulos a que
se enfrentara la implantacién y de dénde podian proceder los apoyos.

Y, como dice el Subdirector, «;qué hace un investigador que cree haber
encontrado la vacuna para una enfermedad y quiere convencer a los demds de
su eficacia? La prueba consigo mismo».

No todo el mundo en el Comité de Direccién tenia las cosas tan claras. La
Direccién General, después de todo, no andaba escasa de trabajo. La evaluacion
del desempeiio no era cosa de un momento; al contrario, era algo laborioso de
cuyos resultados, ademds, cabia esperar tantos problemas como ventajas. Pero
la opinién general era que habia que intentarlo, y, en todo caso, esa era la opi-
nion de la Directora General y esa fue su decisién. Naturalmente, la elaboracién
y ejecucién del proyecto se le encomend6 al Subdirector de Estudios, quien se
comprometid a presentar un borrador de modelo al Comité de Direccidn antes
de que acabara el afio.

4. DISENO DEL SISTEMA DE EVALUACION

Ya no habia marcha atrés, y el Subdirector de Estudios recapituld: por una
parte se habia embarcado en un proyecto dificil de resultado incierto. En la AGE
habia habido experiencias de implantacion de sistemas de evaluacion del desem-
pefio. En el Consorcio de Compensacion de Seguros se utilizaban desde hacia
tiempo, pero el Consorcio es una empresa que puede despedir a sus emplea-
dos... El Consejo Superior de Deportes lo habia intentado unos afios atrds, y
habia fracasado: al poco de la implantacién, la calificacion de excelente, y los
pagos adicionales correspondientes, se asignaban a sus funcionarios por riguro-
so turno. El mismo habia asistido hacfa poco a un seminario en el INAP en el que
la Directora de la Funcion Publica de la Comision Europea habia dicho que pa-
saba buena parte de sus tardes resolviendo reclamaciones del sistema de evalua-
cion; un sistema que lograba que los mejores alcanzasen una categoria superior
en 3 afios en vez de en 5,y que los peores alcanzasen ese mismo nivel en 7 afios.
No era un gran resultado para un sistema que requeria un enorme esfuerzo. De
lo que habia leido sobre el asunto habia sacado como conclusion que la evalua-
cion del desempeiio es algo que hay que hacer, pero que tiende a salir mal...

Pero se dio cuenta también de que tenia mucho a favor: la ley habfa hecho
de la evaluacion algo obligatorio, y los empleados publicos tienden a respetar
las leyes; en la Direccion General se habia creado un ambiente favorable al
cambio, para lo que el Plan Estratégico fue un factor esencial; en Clases Pasivas
trabajaba la mayor parte del personal de la Direccion, y era un drea con atencion
directa al usuario, un drea con un interés directo en todo aquello que pudiera
mejorar su rendimiento; el sistema solo afectarfa en principio a quienes tuvie-
ran personal a su cargo, algo mds de 100 personas de las que unas 60 ocupaban
puestos de nivel 26 o superior, personas a las que se les podia exigir més; por
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ultimo, lo que se iba a hacer era una prueba, un experimento que no tendria
consecuencias practicas, algo a lo que no habia que tenerle miedo.

Tenia otro activo, ademds. Se acababa de incorporar a su Subdirecciéon una
nueva Analista de Retribuciones, que pertenecia al Cuerpo de Gestioén de la
Seguridad Social. Era, hasta ese momento, Gerente del Centro Nacional de
Teatro Clésico, habia trabajado antes como Técnico en la Seguridad Social en
la elaboracion de cuadros de mando y de sistemas de direccion por objetivos, y
procedia originalmente de la educacidn: habia sido profesora de Historia de
Instituto y habia trabajado en programacion educativa. Conocia la gestién y las
herramientas necesarias para mejorarla, y estaba dispuesta a implicarse a fondo
en el proyecto de la evaluacion del desempeio.

En enero de 2009, el Subdirector de Estudios entregé al Comité de Direccion
el modelo inicial. Basado en la literatura existente sobre evaluacién, en expe-
riencias similares en la Administracién y en su propia experiencia, el modelo
contenia todos los elementos necesarios para iniciar la implantacién. El Estatuto
Bésico dice que «la evaluacién del desempeiio es el procedimiento mediante el
cual se mide y valora la conducta profesional y el rendimiento o el logro de re-
sultados» (art. 20.1). Asi que el método tendria que evaluar dos cosas, la conduc-
ta profesional y el rendimiento o el logro de objetivos. Mientras que el «rendi-
miento o el logro de objetivos» apuntan a hechos concretos y medibles contra
baremos preestablecidos, la «conducta profesional» es algo mas dificil de defi-
nir, algo que habria que convertir en conceptos operativos que todo el mundo
pudiera entender y aceptar. El no contar con una descripcién adecuada de los
puestos de trabajo de la Direccién General era una carencia importante en ese
sentido, ya que obligaba a asignar competencias adecuadas a puestos de trabajo
cuyas funciones y tareas no se habian documentado con rigor.

Estas eran las lineas generales del modelo:

— Personal sujeto a evaluacion: directivos (niveles 30 y 29); predirectivos
(niveles 28); técnicos (niveles 26); mandos intermedios (niveles 26, 24 e
inferiores cuando sean responsables de equipos de trabajo).

— Factores evaluables: las Competencias («capacidades, habilidades o des-
trezas de indole cognitiva o técnica necesarias, que se consideran las mas
apropiadas para desempefiar de modo correcto el puesto de trabajo y que
posibilitan el cumplimiento de los objetivos fijados»), que se considera-
ron el modo més sencillo de encarar la evaluacion de la «conducta profe-
sional» ordenada por el EBEP. El modelo incorporaba un listado de com-
petencias, del que el evaluador tenfa que escoger las que le parecieran
mds adecuadas para cada puesto que debia evaluar. Y los objetivos o re-
sultados, que habfa que definir para cada puesto de manera que fueran
especificos (claros y concretos), medibles (plazos temporales, nimero de
expedientes, productos entregados), alineados (relacionados con los fija-
dos en el Plan Estratégico de la Direcciéon General), realistas (alcanza-
bles) y temporales (sujetos a plazo). Aunque se daba libertad a los evalua-
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dores para ponderar objetivos y competencias, se recomendaba dar mas
peso a los objetivos en los niveles superiores.

— Método y proceso de evaluacion. Se realizarian dos entrevistas, una inicial
en la que se fijarian los objetivos y las competencias valorables (una vez
implantado el modelo esta entrevista se realizarfa en la misma sesién y a
continuacién de la entrevista de evaluacidn). Lo mejor era alcanzar un
consenso sobre objetivos y competencias con el evaluado, pero si eso no
era posible, era obligacién del evaluador el establecerlos. La segunda en-
trevista, la de evaluacion, se produciria al final del periodo de evaluacién
(un afio cuando el modelo se hubiese implantado, siete meses en esta pri-
mera aplicacion); durante ese periodo el evaluador tendria que haber ido
anotando los «incidentes criticos», acontecimientos laborales significati-
vos, relacionados con cada evaluado a su cargo: sin ellos no podrian asig-
narse las calificaciones mds bajas ni ponerse como ejemplo de buen hacer
profesional en el caso de las mds altas. En esta segunda entrevista el eva-
luador debia informar al evaluado del resultado que habia alcanzado, y
darle la oportunidad de decir lo que creyera conveniente (el cuestionario
tenia de hecho un apartado en el que el evaluado podia decirlo por escrito).
El evaluado debia en todo caso firmar un «enterado». Se daba también la
posibilidad de realizar entrevistas de seguimiento, en cualquier momento
del periodo de evaluacion, si se consideraba necesario ante la aparicion de
hechos nuevos y relevantes (por ejemplo, cambio de objetivos en funcién
de decisiones superiores) o si habia desvios importantes en el logro de re-
sultados. Por ultimo también se incluyé en el modelo, a instancias del
Comité de Direccion, un cuestionario de autoevaluacion que cada evalua-
do deberia cumplimentar una semana antes de la entrevista de evaluacion.

— Calificaciones. Las calificaciones podrian ser de Excelente (5 puntos),
Superior (4 puntos), Totalmente satisfactorio (3 puntos), Aceptable (2
puntos) e Insuficiente (1 punto).

La guia metodoldgica contenia los cuestionarios, el listado de competencias,
una gufa para el mantenimiento de las entrevistas y una prevision sobre la crea-
cién de un soporte informadtico para todo el proceso (que el drea de informadtica
de la Inspeccion General de la Administracion del Estado no habia desarrollado
aun cuando se inicid el proceso, pero que «colgaria», una vez construido, de la
aplicacion de gestion de personal del Ministerio, ERYCA), e incluia también la
creacion de un Comité Técnico que, dirigido por el Subdirector General de
Estudios, se ocuparia de la implantacion del sistema. Una vez establecido, su
gestion seria competencia de la Secretaria General de la Direccién General.

5. PREPARANDO EL TERRENO

A finales de enero de 2009 estaban disponibles todos los elementos necesa-
rios para iniciar la aplicacién del modelo, y el Comité de Direccién lo habia
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aprobado. Todo el mundo en la Direccion General sabia del proyecto, aunque
nadie conocia sus detalles, y la expectacion era grande, sobre todo entre quie-
nes ocupaban puestos de trabajo implicados en el proceso de evaluacion.

«La preparacién del terreno es esencial», dice el Subdirector, y a esa prepa-
racién dedico en consecuencia un esfuerzo importante. «Hay tres tipos de resis-
tencias en la implantacion de un proyecto asi», explica la Analista, «no puedo,
no sé, no quiero». Para superar la resistencia del que no quiere no es suficiente
con que haya una orden explicita: hay cosas que no pueden salir bien si no se
les pone algo de entusiasmo. Frente al «no puedo» se puede argumentar que el
objetivo mismo del proyecto es, en tltima instancia, incrementar la eficacia de
la unidad; es tiempo que se invierte para ahorrar tiempo mds tarde. Y frente a la
ignorancia esta el aprendizaje.

La estrategia que disefiaron los responsables del proyecto tenia tres fases:
informacién, formacién y preparacion técnica.

Habia, en primer lugar, que informar, a lo que se dedic6 la primera mitad de
febrero. La primera sesion informativa se dirigié a la Direccion General de
Servicios. Como érgano de la Subsecretaria del Ministerio encargado de la ges-
tion del personal, esa Direccidon General tenia que conocer y, si no aprobar, si
al menos no rechazar el proyecto. Como es légico, la Directora General habia
informado desde el principio a su superior, el Secretario General de Presupues-
tos y Gastos, y contaba con su apoyo, pero ain asi no podian dejar de contar con
la Subsecretaria. La Direccién General de Servicios acepté de inmediato el
proyecto y ofrecio su apoyo, si era necesario.

En segundo lugar, el Subdirector de Estudios y su equipo se reunieron con
los sindicatos UGT, CC. OO. y CSIF, que por su representatividad estan pre-
sentes en todas las mesas de negociacion de la AGE. No era para negociar:
después de todo se trataba de hacer una prueba de la que no iban a derivarse
consecuencias retributivas o profesionales. Pero era fundamental hacer de los
sindicatos un aliado o, como minimo, evitar que se convirtieran en un enemigo.
«La reaccién de los sindicatos fue magnifica», cuenta el Subdirector. Vieron en
el proyecto la posibilidad de ensayar sin riesgo un sistema posible de evalua-
cion del desempefio, algo que en su momento seria imprescindible para el desa-
rrollo de la carrera horizontal en la que estaban muy interesados. Desde el pri-
mer momento siguieron la experiencia con interés, e invitaron mas tarde al
Subdirector a dar conferencias sobre el modelo en sus propias escuelas.

Salvados los dos posibles escollos exteriores que hubieran podido dificultar
la implantacién, quedaba por informar a los directamente implicados en el pro-
yecto: los futuros evaluadores y evaluados. Estos no podian negarse, pero de su
aceptacion dependia el éxito del proyecto. Se realizaron 3 sesiones informati-
vas para ellos, cada una para algo mds de 30 personas. Ademds de explicarles
las caracteristicas del modelo de evaluacién que se iba a utilizar, en estas sesio-
nes informativas se dieron los argumentos que ya habian servido para superar
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resistencias en otros 4mbitos, también en el Comité de Direccién: que era algo
necesario, y en realidad cuestién de tiempo que se aplicara la evaluacion, dado
lo establecido en el Estatuto Bésico; que tendrian apoyo técnico a lo largo de
todo el proceso; que el proyecto se ponia en marcha por decision de la Directo-
ra'y con el apoyo de la Subsecretaria y de los Sindicatos, y que del resultado de
las evaluaciones no iban a derivarse consecuencias de ninguna clase, ni para
evaluadores ni para evaluados. Este tltimo punto era especialmente importante.
El complemento de productividad, relativamente alto en la Direccién General,
se cobraba, como en el resto de la AGE, en funcion del nivel del puesto que se
ocupaba y de si se hacia o no jornada partida, incluso cuando procedia del con-
cepto «productividad por objetivos». La decisién de que la evaluacién del des-
empeflo no afectara en ninguna medida la distribucién de este complemento
resulté dificil: después de todo, ;por qué iban a cobrar exactamente lo mismo
quienes lo hacian mejor y quienes lo hacian peor? Esto podia ocasionar proble-
mas, sin duda. Pero una decision distinta hubiera puesto en riesgo la misma
viabilidad del proyecto y eso zanjo la cuestion.

La segunda fase era la de formacion, dirigida solo a evaluadores. Se contra-
té a una consultora, creyendo que «alguien de fuera» le darfa autoridad técnica
al proyecto. Pero el resultado no fue el esperado: el contexto que los formado-
res y los formados daban por supuesto era muy distinto, y eso hizo prictica-
mente imposible el acercamiento, algo esencial en la formacion. La Analista
tuvo que apoyar directamente al personal de la empresa y de hecho implicarse
por completo en la formacién.

Los contenidos de la formacién abarcaron toda la labor que tenian que rea-
lizar los evaluadores: elaboracién de objetivos y de indicadores a partir de lo
establecido en el Plan Estratégico, realizacion de entrevistas de evaluacion,
eleccién y valoracion de competencias en funcién de los puestos.

La tercera y tdltima fase antes de iniciar el proceso de evaluacion era la prepa-
racion técnica. En ella, los evaluadores debian fijar objetivos, indicadores y com-
petencias para sus evaluados. La fijacion de objetivos tenia que realizarse de arriba
abajo, asi que la Directora General fue la primera en establecerlos para sus Subdi-
rectores, y en decidir qué competencias de las contempladas en el listado cerrado
del modelo eran las mas ajustadas a las necesidades de desempefio de cada uno de
sus puestos de trabajo. Esta fase se desarroll6 a lo largo del mes de marzo.

6. ARRANQUE DEL PROCESO DE EVALUACION Y LLEGADA DEL
NUEVO DIRECTOR GENERAL

En la primera semana de abril se hicieron las entrevistas iniciales; a partir de
ese momento las 106 personas que iban a ser evaluadas sabian qué objetivos
debian alcanzar antes de la primera semana de noviembre de 2009, y qué com-
petencias iban a ser valoradas a lo largo de esos meses en el desempefio de sus
funciones.

24



CARLOS ADIEGO SAMPER

El periodo de evaluacién era de 6 meses, agosto no contaba: durante ese mes
no funcionaba la Comisién Ejecutiva de la Comision Interministerial de Retri-
buciones, cuya labor representaba buena parte de la carga de trabajo del drea de
Costes de Personal, y casi todo el mundo estaba de vacaciones.

A finales de abril la Directora General ces6 como Directora en Costes y pasé
a hacerse cargo de la Direccion General de Organizacion en el Ministerio de la
Presidencia. No es raro que un nuevo Director General arrumbe los proyectos de
su predecesor, pero afortunadamente no fue el caso. El nuevo Director General
era un joven Administrador Civil que habia hecho su carrera en los Ministerios
de Educacién y de Sanidad, donde habia sido Director General de Servicios, y
que acababa de cesar como Subsecretario del extinguido Ministerio de Adminis-
traciones Publicas. Desde el primer momento asumi6 el proyecto como suyo. El
nuevo Director General se dio cuenta enseguida de la capacidad de las herra-
mientas que el proceso de evaluacion ponia en sus manos: si el Plan Estratégico
de la Direccion especificaba 20 objetivos para 2009, su desarrollo para el siste-
ma de evaluacion los habia convertido en 530, que detallaban la labor de précti-
camente todos los funcionarios con puestos de responsabilidad de su unidad.

Durante el periodo de evaluacion, el Subdirector de Estudios y la Analista
de Retribuciones siguieron prestando el apoyo técnico que los evaluadores les
solicitaron, y siguieron trabajando en el perfeccionamiento del modelo y en un
proyecto distinto, pero esencial para el éxito a largo plazo para la implantacion
de cualquier sistema de evaluacién del desempefio: la descripcién pormenori-
zada de las funciones y tareas de los puestos de trabajo de la unidad.

También se dedicaron al que entendian que era uno de los puntos débiles del
modelo, y el que podia ser mds discutido. El listado de competencias se habia
entregado cerrado a los evaluadores, no habia entre las competencias que estos
asignaban a los puestos de los evaluados y su evaluacién nada mas que la obser-
vacion mas o menos precisa de los evaluadores. Era necesario «anclarlas», es
decir, convertir las competencias asignadas a un puesto de trabajo en un conjun-
to de conductas observables y medibles propias de ese puesto. Eso permitiria
objetivar la evaluacién de las competencias si no con el mismo nivel de impar-
cialidad con que podia evaluarse el logro de objetivos, si al menos con uno sufi-
cientemente alto. La propuesta de «anclaje», que relacionaba las competencias
con las conductas en todos los puestos sujetos a evaluacion, se entregd al Comi-
t€ de Direccién para su aprobacion, pero el Comité no llegé a aprobarla.

7. RESULTADOS, VALORACIONES, CUESTIONES PARA EL FUTURO

A finales de octubre de 2009, los evaluados rellenaron los cuestionarios de
autoevaluacion, y en la primera semana de noviembre se realizaron las entrevis-
tas de evaluacion. En las primeras semanas del mes, el Subdirector y la Analis-
ta se reunieron con los evaluadores de cada Subdireccion General, para prepa-
rar la entrevista.
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No hubo, en general, grandes diferencias entre la autoevaluacién y la eva-
luacién, ni problemas de calado en la aceptacion de la evaluacion.

En la segunda semana de noviembre, el Comité de Direccidn decidié que las
evaluaciones serian anénimas. Era una decision légica: solo asi podia garanti-
zarse que los resultados no iban a tener consecuencias personales de ninguna
clase, y eso era lo que se habia dicho desde el principio y uno de los factores del
éxito del proyecto.

Pero el anonimato no impedia estudiar los resultados de manera agregada.

Se habia realizado una prueba, un experimento de aplicacién de un sistema de
evaluacién del desempefio. Ahora era el momento de extraer conclusiones y ense-
flanzas del proceso. Su misma realizacion ya habia supuesto mucho: se habia de-
sarrollado el Plan Estratégico hasta alcanzar las funciones de todos los puestos de
responsabilidad de la Direccién General, que a partir de ahora podia contar con
una direccién por objetivos; se habia obtenido gran cantidad de informacién sobre
el funcionamiento de la Direccién General y se habia demostrado que el modelo
podia funcionar. Pero era necesario extraer del proceso toda la informacién posi-
ble para perfeccionar el sistema y permitir que el siguiente ciclo de evaluacién,
cuyo comienzo estaba previsto para abril de 2010, fuera mds sencillo y més eficaz.

El Director General, que ahora estaba convencido de lo acertado de su deci-
sién al apoyar el proyecto, envié una carta de agradecimiento a todos los que
habfan participado, de un modo u otro, en el mismo y les pidié colaboracién
para el nuevo ciclo.

En la Subdireccion de Estudios se pusieron a trabajar en las conclusiones.
Contaban para ello con los resultados agregados de la evaluacién, con su propia
experiencia como evaluadores y evaluados, con los resultados de una encuesta
disefiada por ellos mismos, anénima, con 45 preguntas cerradas y 2 abiertas,
que contesto el 50% de los evaluados, y con las propuestas, criticas y sugeren-
cias que surgieron en el marco de una técnica de grupo nominal en la que par-
ticipé un representante de cada Subdireccion, designado por el Subdirector, y
en la que se examinaron las debilidades y fortalezas del proyecto.

Tres meses después del final del proceso, y a punto de empezar el nuevo
ciclo de evaluacion, el Subdirector podia sentirse satisfecho, pero sabia que lo
que venia a continuacién no era la aplicacién de un modelo comprobado que no
iba a dar problemas. Como le decia su experiencia profesional, y corroboraban
todas las experiencias de evaluacién, los problemas no desaparecen, si acaso se
transforman en otros.

En este caso, ademds, algunos se vefan venir: ;como resolver el anclaje de las
competencias? ;Podia mantenerse indefinidamente un sistema de evaluacion del
desempeiio sin consecuencias practicas? {;Como comprobar, con el sistema ensaya-
do, aspectos que tenian que ver directamente con las consecuencias personales de
la evaluacién (la confidencialidad, el sistema de control y de reclamaciones, etc.)?
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EN LA DIRECCION GENERAL DE COSTES Y PENSIONES PUBLICAS

Anexo II. Funciones de la Direcciéon General de Costes y Pensiones Publicas

Ejercer las competencias que legalmente tiene encomendadas el Ministerio
de Economia y Hacienda en materia de costes derivados de medidas relativas a
las retribuciones activas y pasivas del personal al servicio del sector ptblico
estatal y de la dotacién de puestos de trabajo a los 6rganos de la Administra-
cion; la propuesta de normativa y la gestion del sistema de clases pasivas del
Estado, asi como las relativas a las interrelaciones entre los distintos sistemas
de pensiones ptiblicas.

La Direccién General se estructura en los siguientes Subdirecciones Gene-
rales/Unidades:

1.

Subdireccion Gral. de Estudios de Costes y Andlisis de Retribuciones:

Elaborar estudios sobre retribuciones, puestos de trabajo y costes.
Elaborar modelos retributivos y de carrera profesional.
Dirigir procesos de negociacion colectiva de cardcter general.

Disefiar metodologias sobre organizacion: procesos de trabajo y di-
mensionamiento de unidades.

Informar la aprobacién de los contratos de gestion de las Agencias
Estatales, especialmente su marco de actuacién en materia de recursos
humanos.

Coordinar la informacién y puesta en comtn de criterios en materia
retributiva entre las CC.AA.

Asesorar a los 6rganos superiores del MEH sobre politicas retributivas
y de costes de personal.

. Subdireccion Gral. de Gestion de Retribuciones y Puestos de Trabajo:

Examinar las propuestas de modificacion de las RPT y los catdlogos
del personal.

Ejercer el control retributivo del personal de la AGE, OOPP y Entes de
derecho publico.

Ejecutar las politicas retributivas del personal al servicio del sector
publico.

Autorizar la masa salarial de acuerdos o convenios.
Analizar las estructuras organicas y la dotacion de puestos de trabajo.

Controlar la ejecucion de los contratos de gestion de las Agencias Es-
tatales y gestionar sus RPT.

Liderar procesos de negociacion colectiva de aplicacién y desarrollo.
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. Subdireccion Gral. de Gestion de Clases Pasivas:

— Realizar el reconocimiento: gestion y propuesta de los pagos de las
pensiones del Régimen de Clases Pasivas del Estado y demds presta-
ciones que se le atribuyen legalmente.

— Revalorizar anualmente las pensiones de Clases Pasivas y aplicar las
normas sobre concurrencia y limitacién de las pensiones publicas.

— Controlar la aptitud legal de los pensionistas para el cobro de las pen-
siones, asi como la aplicacion de las incompatibilidades a que se some-
ten sus pensiones.

— Analizar, programar y cuantificar los créditos asignados en materia de
Clases Pasivas y de otras prestaciones sociales.

. Subdireccion Gral. de Ordenacion Normativa y Recursos e Informacion
de Clases Pasivas:

— Realizar el estudio e informe de las normas que regulan los sistemas de
pensiones publicas.

— Proponer la normativa que regule el sistema de Clases Pasivas y su
coherencia con el resto de sistemas publicos de pensiones.

— Resolver las reclamaciones y recursos interpuestos contra Resolucio-
nes en materia de Clases Pasivas y relaciones con los tribunales admi-
nistrativos y de la jurisdiccién contencioso-administrativa.

— Intormacién presencial y escrita, relaciones con las Instituciones del
Estado.

— Gestidén y mantenimiento de la pagina web y de las bases de datos do-
cumentales de Clases Pasivas.

. Unidad de Estudios de Retribuciones:

— Gestionar los créditos de incentivos al rendimiento de personal funcio-
nario y altos cargos.
— Proponer la asignacion de créditos del articulo 15 de los PGE.

— Establecer y actualizar las indemnizaciones por destino en el extran-
jero.

— Asesorar a la DG en materia de retribuciones e incentivos al rendi-
miento.

— Elaborar propuestas retributivas de altos cargos y asimilados.
. Unidad de Régimen Juridico e Informes:

— Informar las disposiciones de cardcter general en el dmbito de las com-
petencias de la DGCP y PP y las disposiciones de las CC.AA. en ma-
teria de funcién publica y costes salariales.
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— Elaborar las normas juridicas competencia de la Direcciéon General.

— Asesorar juridicamente las actividades y propuestas emanadas de la
DG.

7. Unidad de Colectivos de Régimen Especial:

— Realizar estudios y andlisis de coste de retribuciones del personal
funcionario perteneciente a colectivos especiales de la Administra-
cién del Estado (Fuerzas Armadas, Fuerzas y Cuerpos de la Seguri-
dad del Estado, personal al servicio de la Administracién de Justicia,
personal docente y personal estatutario del Servicio Nacional de la
Salud).

— Ordenar y controlar las politicas retributivas de los colectivos con ré-
gimen juridico especifico.

— Elaborar las propuestas normativas y de la CECIR, de indemnizacio-
nes por razon del servicio.

— Informar las disposiciones de caracter general en el dmbito de las com-
petencias de la DGCP y PP y las disposiciones de las CC.AA. en ma-
teria de funcion publica y costes salariales de los colectivos de Régi-
men Especial.

Anexo III. Personal de la Direcciéon General de Costes y Pensiones Piiblicas

PERSONAL LABORAL SEGUN CONTRATO
Y CATEGORIA PROFESIONAL
Catalogo de puestos de personal laboral niimero de efectivos
por tipo de contrato y categoria profesional
(Dotaciones y ocupacion a 31/12/08)

Categoria Fijo Event./Inter. Total
Tit. Medio Técnico y Profesional 1 1
Tit. Medio Actividades Especificas 1 1
Tecn. Sup. Act. Tecn. y Prof. 3 2 5
Tecn. Sup. Gestién y Serv. Comunes 15 1 16
Ofic. Gest. y Serv. Com. 5 5
Of. Act. Tecn. y Prof. 1 1
Aydte. Gest. y Serv. Com. 28 2 30
Totales 52 7 59

30



CARLOS ADIEGO SAMPER

I'e8 | 8L | vEE | T | 9'€8 | OI IS 19 | €08 | 79 | €sT | SIE | 0°¢6 9 08 98 | 1®I0L
- - - - - ol
00 I - I - - - - - 00 I - I 1!
L99 6 81 LT L91 S I 9 008 14 9l 0C 0°001 - ! I 4!
€76 ! 4! €l 0001 | - € € 008 ! 14 S 0°001 - S S Sl
¢'es 8¢ Ie 6S 9°¢S 14 S 6 0°0S €C € or 0°SL I € % 91
0001 - € € 0001 | - < 4 - - - 0°001 - [ [ Ll
voL 0C LL L6 006 I 6 or ¢'8L Ll a9 6L 0°SL < 9 8 81
0001 - [ I - - - - - - 0°001 - [ [ 61
I'16 14 Iy Sy 0001 | - € € L'68 ¥ ce 6¢ 0°001 - € € 0C
L'L6 4 78 98 0001 | - 14! 4! $'96 [4 cs LS 0°001 - Sl Sl C
LS8 14 104 8¢ - €€s 14 0C ¥C 0°001 - 14 % 14
96 4 0S 149 0001 | - 8 8 6C6 4 9¢ 8¢ 0°001 - 91 91 9T
vLL L 124 Ie 0001 | - 4 4 €8¢ S L cl 788 4 Sl LT 8¢
0001 - ol ol 0001 | - 4 [4 0001 - € € 0°001 - S S 6C
0001 - 6 6 0001 | - 4 [4 0001 - 4 [4 0°001 - S S 0¢
*319q0d | sajued | soped | sojsand | *309q0d | sajued | soped | sojsand | *3a9q0d | sdjued | soped | sojsand | *319q0d | sdjued | soped | sojsond
% “BA | QO |dpuwmN | % A | QO |dpWnN | % BA | QO (dpWIN | % BA | OO [P WON | .oy

[BI9UAS UOIIIAIP [BI0],

SAUNWIO) SOIAIAS A 0Kode Ip eIy

sedrqnd sauoisuad Jp BaIy

[euosad Jp $9350 Ip BITY

(8007 9P 21qUIBIIP 3P [¢ & S0Je(])
ounsap 3p ojudwd[dwod Ip PAIU Jod orreuonuny [euostad ap ofeqe) ap sojsand ap uoLBPERY

TVHANT) NOIDDHIIA VI dd TVNOSHHAd

31



IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EN LA DIRECCION GENERAL DE COSTES Y PENSIONES PUBLICAS

Anexo IV. Listado de competencias

Competencias Definicion
Liderazgo Poseer vision de futuro, transmitir entusiasmo a sus colaboradores, te-
ner capacidad de persuasion y de influencia sobre ellos y transmitir con-
fianza y credibilidad.
Planificacion Tener prevision y anticipacion razonable y realista de las necesidades

futuras y establecer objetivos y medios para alcanzarlos.

Organizacion de
equipos

Definir funciones y tareas a realizar en los puestos subordinados, asig-
nar medios materiales y humanos para su realizacion y delegar respon-
sabilidades para llevarlas a cabo.

Direccién y control

Controlar, supervisar y evaluar el trabajo del equipo o equipos a su car-
go, manteniendo un criterio objetivo, dando instrucciones y asumiendo
los resultados finales.

Toma de decisiones

Realizar el andlisis y diagnéstico de los problemas, valorar alternativas,
definir medidas y resolver los problemas de modo eficaz.

Motivacion

Estimular de modo positivo la actividad del grupo, suscitando la con-
fianza necesaria entre todos sus miembros para que exista una comuni-
cacidn y colaboracién fluida.

Desarrollo de
talento

Preocuparse porque los miembros del grupo posean y mantengan los
conocimientos y habilidades necesarios para el desempefio de sus fun-
ciones, incentivando su desarrollo profesional a largo plazo.

Orientacion a las
personas

Escuchar y contar con la opinién de los colaboradores, facilitindoles la
informacién que necesitan para cumplir con los requisitos de su puesto
de trabajo.

Orientacion a
resultados

Conocer los objetivos de la organizacion, orientar los esfuerzos hacia su
consecucion, realizando el oportuno seguimiento y corrigiendo las des-
viaciones en su cumplimiento, y preocuparse por realizar bien el trabajo
marcandose metas mds altas.

Orientacion al
cambio, creatividad

Aportar ideas, estar atento a las mejoras que surjan y trasladarlas a de-
sempeio de los puestos de trabajo de los colaboradores/compafieros de
trabajo.

Crecimiento Tener inquietud y curiosidad por aprender y obtener informacién que
personal sea til para el trabajo.

Compromiso Mantener una comunicacién constante con otras administraciones e ins-
institucional tituciones, que garantice la no interferencia en los distintos dmbitos de

actuacion y el enriquecimiento mutuo al compartir las experiencias.

Adaptacioén al
entorno

Conocer qué espera el cliente de la unidad y contrastar el cumplimiento
de esas expectativas, adoptando las medidas necesarias.

Iniciativa

Identificar los problemas fundamentales, los obsticulos y oportunida-
des, adoptando las respuestas adecuadas.

Identificacién con
la organizacion

Poseer capacidad de identificarse con la cultura, normativa y objetivos
de la organizacién, promociondndola normalmente a los colaboradores
y a los compaiieros de trabajo.
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Competencias

Definicion

Colaboracion y
trabajo en equipo

Tener comportamiento positivo hacia los demds, integrdndose en traba-
jos en equipo sin problemas.

Comunicacién

Poseer capacidad de transmitir y recibir informacion.

Gestion del tiempo

Realizar una eficaz distribucién del tiempo, asignando prioridades e im-
portancias relativas a los asuntos.

Flexibilidad

Poseer capacidad de escuchar y de adaptar los enfoques y decisiones a
circunstancias o situaciones cambiantes.

Organizacién del
trabajo

Distribuir eficazmente los recursos con los que cuenta, ordenando sus
tareas con gasto racional de tiempo y esfuerzos.

Disponibilidad Aceptar sin problemas la realizacién de los diferentes trabajos dentro
del ambito de funciones de su puesto.

Rapidez de Poseer capacidad para responder de manera inmediata a problemas ur-

reaccion gentes e imprevistos.

Anexo V. Puntuacion

Calificacion Definicion

Excelente Ha sobrepasado el objetivo/los requerimientos del puesto de forma
evidente.
La calificacion de excelente la otorgard el Comité de Direccidn, a la vista
de las propuestas de los subdirectores o titulares de unidad.

Superior Ha sobrepasado en ciertos aspectos el objetivo/los requerimientos del
puesto.

Totalmente Ha cubierto el objetivo/los requerimientos del puesto en sus aspectos

satisfactorio principales.

Aceptable Ha cubierto el objetivo/los requerimientos del puesto en su mayoria,
pero no en todos. Podria mejorar.

Insuficiente No cubre el objetivo/los requerimientos del puesto en casi ninguno de
sus aspectos principales.

Calificacion Puntos

Excelente 5

Superior 4

Totalmente satisfactorio 3

Aceptable 2

Insuficiente 1
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CASO 2
OFICINA DE EXTRANIJEROS

Alvaro Aznar Forniés

1. COMIENZO DE UNA AVENTURA

«El dia en que te nombran es el dia en que comienza la cuenta atras para que
te cesen.» Recordando estas descorazonadoras palabras de su antecesor, Pilar
Lopez, a la sazén flamante nueva Secretaria General de la Delegacién del Go-
bierno, amanecié en una fria mafana de octubre. Quedaba poco menos de un
mes para la apertura de la Oficina de Extranjeros y numerosos detalles estaban
pendientes de concrecion antes de la preceptiva inauguracion por el Delegado
del Gobierno.

Sin embargo, Pilar no se dejaba llevar por la desesperanza. Al fin y al cabo,
nadie le dijo que hacerse cargo de la Secretaria General fuera a ser un «camino
de rosas». Sin amilanarse, repas6 todos y cada uno de los aspectos pendientes.
Por un lado, hoy tenfa una nueva reunién con la coordinacién de obras: venian
tanto la arquitecta de Madrid, como personal de la Subdireccién de Patrimonio
para tratar los problemas aparecidos en los acabados de la obra. El viernes de la
semana siguiente estaba previsto que llegara el nuevo mobiliario y atin queda-
ban por decidir la ubicacién definitiva de algunas de las dependencias a la es-
pera de esa reunion.

Al dia siguiente, se reuniria en el Salén de Actos de la Delegacion con el
futuro personal de la oficina. La reunidn era clave para la integracion de los
empleados ptiblicos provenientes de distintos departamentos y, por tanto, con
culturas administrativas diversas: la apertura de la oficina suponia la creacién
de una nueva unidad administrativa de la que formarian parte personal de admi-
nistracion de la Policia Nacional, de la propia Delegacion del Gobierno y del
Area de Trabajo e Inmigracién, de la que provendrian la mayoria de empleados.
Tenia que preparar una intervencion que animara a los presentes a dejar atras
sus posibles diferencias y remar juntos en la misma direccion.

La reunién fue un éxito. Su capacidad de comunicacidn le permitié contes-
tar a todas y cada una de las preguntas que le plantearon. Todos estaban preocu-
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pados por su futuro: la nueva oficina suponia el desplazamiento para muchos de
su centro de trabajo habitual, nuevos procedimientos a tramitar, la atencion al
publico directa y continua, las diferencias retributivas entre las distintas unida-
des de procedencia, etc.

Pilar pudo ademds intercambiar impresiones con algunos de los jefes de
servicio de las unidades de origen. Tenia que elegir a un jefe de oficina y ellos
eran los principales candidatos. Habia preparado un perfil de competencias
para el puesto de trabajo y utilizé sus conocimientos en seleccién; no en vano
se habia ocupado de entrevistar a los candidatos a puestos del personal laboral
en uno de sus destinos anteriores y conocia perfectamente las técnicas de selec-
cién a aplicar al caso concreto.

Asi, reparé en Andrés Garcia, proveniente del Area Laboral, una persona
asertiva y emprendedora, con el que habia coincidido en los grupos de calidad
de la Delegacion del Gobierno. Andrés aceptd el reto de Pilar de dirigir la nue-
va oficina y preparé un mapa de procesos que servirian para estructurar los
distintos procedimientos de gestion.

Con ello, disenaron la estructura de la oficina y la modificacién de la rela-
cién de puestos de trabajo (40 puestos). Las dos fueron aprobadas y solamente
faltaba la correspondiente aplicacién administrativa de los acuerdos para po-
nerlas en marcha: habia supuesto un equilibrio ciertamente inestable entre las
unidades originarias y seguramente exigiria retoques fruto de la experiencia de
los primeros meses de la nueva estructura.

En cuanto a la estructura retributiva, se mantendria la originaria de cada
servicio a la espera de que la Comision Ejecutiva de la Comision Interministe-
rial de Retribuciones (CECIR) aprobara el expediente de modificacion de los
niveles y complementos de algunos de los puestos. Pilar habia introducido to-
das las modificaciones que posiblemente aceptaria la CECIR, siguiendo el con-
sejo de una compaiiera suya de promocion que estaba destinada en la Subdirec-
cién de Costes.

Una de las soluciones a la disparidad retributiva consisti6 en ofrecer el com-
plemento por atencién al piblico al conjunto de los trabajadores de la oficina, si
bien se diferia la decision sobre la regulacién de dicha atencién al publico, puesto
que no todo el mundo habia manifestado la voluntad de acceder a dicho servicio.

Ademads, la Secretaria General elabord, junto con el nuevo jefe de oficina,
un plan de de choque de formacién para la gestion de los procesos. Los jefes de
servicio de las unidades preexistentes capacitarian a sus compaiieros de las
otras unidades en aquellos procesos cuya gestiéon desconocian. El plan de for-
macion se financiaria a través de los Fondos de Formacién Continua que ges-
tiona el INAP.

Pilar pensaba en implantar desde el primer momento un sistema que permi-
tiera evaluar el desempefio de los empleados publicos utilizando unos sencillos
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indicadores para cada uno de los procesos gestionados en la oficina. La evalua-
cion semestral se llevaria a cabo por los responsables de los equipos, y la de
estos por el jefe de oficina que a su vez rendiria cuentas ante la propia Secreta-
ria General. La evaluacién positiva de los equipos tendria como consecuencia
la percepcién del complemento de productividad por el conjunto de sus inte-
grantes.

A la semana siguiente, comenz6 a funcionar la oficina a la espera de la ins-
talacion del gestor de esperas cuya contratacion habia gestionado Pilar, que
incluia el mantenimiento de la instalacién. Ademads de los 16gicos desajustes de
los primeros dias, se pusieron de manifiesto algunos fallos en el disefo del edi-
ficio que, en un futuro no muy lejano, habria que corregir.

Pero los dias transcurrieron con rapidez y, finalmente, la apertura oficial de
la oficina se produjo con normalidad. Al Delegado del Gobierno le acompaiid
la Ministra de la Presidencia que descubri la placa conmemorativa de la inau-
guracién. En el mismo acto, la Ministra pudo atender las preguntas de la prensa
y presentar los resultados de la apertura de oficinas de extranjeros de toda Es-
pafia poniendo como ejemplo del éxito el proceso desarrollado en la nueva
oficina.

2. LA CONSOLIDACION DE LA OFICINA

Andrés Garcia estd contento porque, después de dos afios como jefe de la
oficina de extranjeros de la provincia, las cosas marchan bien. Sin embargo,
Andrés ha sido siempre un inconformista; alld donde ha estado destinado, y ya
tiene una larga vida administrativa, ha pensado en cémo mejorar los procedi-
mientos, en cdmo ir mas alld de lo que se estaba haciendo. Esta vez es mds di-
ficil: tras las dltimas incorporaciones y fruto de nuevas modificaciones de la
RPT, tiene a 71 personas a su cargo, y, aunque cuenta con un equipo de colabo-
radores eficaces y un buen ambiente de trabajo, tiene presente que no va a re-
sultar facil gestionar el dia a dia de la oficina y a la vez mejorar los procesos
puestos en marcha.

La oficina tiene fallos en el disefio: la entrada no cuenta con cortavientos,
falta espacio para proceder al archivo de los expedientes que corren el peligro
de terminar apilados en los pasillos, se necesita mds espacio para los nuevos
puestos de trabajo, los servidores informaticos no tiene un alojamiento adecua-
do que permitan la ventilacién de los equipos, falta un armario para guardar los
utensilios de limpieza, etc. Todo ello lleva a plantearse una serie de obras de
mejora y acondicionamiento.

Para ello, Pilar Lopez convence a la arquitecto Jefe de la Unidad Técnico-
Facultativa para que realice un estudio de las necesidades y de las posibles
soluciones y para que se haga cargo de la direccion de obra con el objeto de
evitar problemas de adaptacion como los que tuvieron lugar con la obra ini-
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cial. Se opta por solicitar la ampliacién de las oficinas a través de las anti-
guas dependencias de las oficinas del Parque Movil para lo que se lleva
acabo la correspondiente modificacidn en la adscripcion de las instalaciones.
El sétano se habilita como nuevo archivo con un sistema novedoso de alma-
cenamiento de los expedientes y se preparan sendas dependencias de aloja-
miento de los servidores y del cuarto de limpieza. Se modifica la configura-
cién de la puerta de acceso al edificio para adecuarla a las caracteristicas del
clima de la Delegacidn, acristalando el espacio e instalando una cortina de
calor/frio.

Andrés Garcia es un apasionado de la calidad y decide aprovechar los cono-
cimientos adquiridos en una accion formativa sobre calidad y mejora de proce-
sos a la que asisti6 en la Delegacion del Gobierno. Transmite a sus compafieros
la necesidad de dar un giro a los procesos tramitados en la oficina (autorizacion
de trabajo inicial y residencia, reagrupacion familiar, arraigo y procedimientos
sancionadores y de expulsién) y propone a la Secretaria General un nuevo mapa
de procesos y el disefio de una herramienta de gestidon por objetivos que permi-
ta conocer los indicadores criticos de cada uno de los veinticinco procesos que
se tramitan en la oficina. Este sistema de gestion por objetivos permite conocer
el nimero de expedientes tramitados y de expedientes pendientes, y asignar un
indice de productividad individual de los empleados y por tanto establecer un
incipiente modelo de evaluaciéon del desempefio al que van destinados los fon-
dos adicionales de la productividad por objetivos adjudicada a esta unidad. Su
puesta en marcha tiene muchos obstdculos, principalmente sindicales y de cli-
ma laboral, pero finalmente se abre paso: la primera consecuencia: se pone de
manifiesto el importante retraso en los expedientes y se hace necesario un plan
de choque.

Por otro lado, llega a conocerse otra de las causas del ingente aumento en
el nimero de expedientes: la disparidad de criterios de resolucién de los
procedimientos y las condiciones para obtener el padréon municipal. La Se-
cretaria General pone de manifiesto esta circunstancia en las reuniones de
coordinacion de oficinas de extranjeros en el Ministerio de Trabajo e Inmi-
gracion.

La falta de espacio y la opcién de que todos tengan el complemento de
atencion al publico hace necesaria una nueva distribucién del espacio y de la
organizacion del trabajo. Para ello, se habilita un sistema de turnos de aten-
cién al publico y de gestion o tramitacion de los expedientes. De esta forma,
nadie dispone de una mesa o espacio fisico suyo sino que se va rotando en los
distintos puestos («sillas calientes»). Ello genera problemas porque la mayor
parte de los empleados quiere mantener sus mesas y cajoneras y les disgusta
la idea de perder su «puesto». Por otro lado, en el caso de que pudiera optarse
porque todos tuvieran su espacio fisico, darfa sensacion de vacio, de que hay
un alto grado de absentismo al haber demasiados sitios sin ocupar mientras
unos realizan su turno de atencidn al publico. La solucién no es facil y la Se-
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cretaria General decide tomar cartas en el asunto. Tras reunirse con la Junta
de Personal, convence a los representantes de los trabajadores de la idoneidad
del sistema de «sillas calientes» frente a soluciones mas radicales como la
reduccién del nimero de personas perceptoras del complemento de atencion
al publico.

En otro orden de cosas, el gestor de esperas funcioné desde el primer mo-
mento. Andrés Garcia, desde su despacho, reasigna los turnos cuando existe
acumulacion de procedimientos y desvia a las lineas despejadas los tramites
que cuentan con una espera mas larga. Sin embargo, el sistema de cita previa
tardd en estar operativo. De hecho genera multitud de problemas y es necesa-
ria una atencién continuada. Por otro lado, la cita previa no estd disponible
para todos los procesos. Por ello, la Secretaria General considera necesario
reforzar el grupo de personas que presta la atencion telefonica, por lo que las
necesidades de personal son acuciantes. El gestor de esperas se averia ocasio-
nalmente generando un caos en la atencién al publico; sin embargo, el contra-
to de mantenimiento fue un acierto y las averfas se solucionan cada vez con
mayor rapidez.

Por ultimo, se evalda en el Comité de Direccion de la Delegacién la posibi-
lidad de efectuar una integracién total de los procesos relacionados con extran-
Jeros que todavia no se gestionan por la Oficina de Extranjeria. En concreto, las
autorizaciones y procedimientos que todavia tramita el Area Laboral; y las re-
lacionadas con el Numero de Identificacion de Extranjeros (NIE), impresion
dactilar, expedicion, etc. La Secretaria General elabora para ello una memoria
que cuenta con el apoyo de las Subdirecciones correspondientes del Ministerio
de Trabajo e Inmigracion y del Ministerio del Interior, aunque existen serios
frenos presupuestarios. Ademads, ello conllevard la necesidad de contar con
nuevos espacios dedicados a estas finalidades y a un nuevo proceso de integra-
cién de empleados publicos en la estructura de la oficina.

3. Y LLEGO LA CRISIS ECONOMICA

Finalmente, la crisis econémica hace acto de presencia. Ello no significa que
el ritmo de la oficina se vea reducido. Todavia hay un importante retraso en la
tramitacion de numerosos expedientes y por tanto parece que no se puede ha-
blar de la necesidad de reestructurar la oficina.

Sin embargo, algunas personas, ante la imposibilidad de progresar han bus-
cado su acomodo en otras Areas de la Delegacion o bien se han marchado a la
Comunidad Auténoma, contra cuyas condiciones laborales (tanto de carga de
trabajo como econdmicas) es dificil luchar.

A ello se afiade una nueva noticia que va a convulsionar el ambiente de la
oficina: el plan de austeridad obliga a recortar los gastos de personal e inversio-
nes en el dmbito de la Delegacion.
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La primera medida que se toma es reducir en un 20% el crédito con el que
se financiaba la asignacion retributiva ligada a objetivos.

En segundo lugar, es necesario recortar el presupuesto y alcance de las pro-
puestas de reforma de las infraestructuras de la oficina y de la digitalizacion del
archivo. No obstante, los problemas de espacio se multiplican y la pérdida de
algunos expedientes obliga a pensar en soluciones imaginativas.

Por otro lado, e igualmente por motivos presupuestarios, la CECIR ha nega-
do una nueva reclasificacién de puestos que iba a permitir promocionar a algu-
nos de los empleados de la oficina y, en otros casos, mejorar sus retribuciones
a través de un aumento de los complementos especificos.

Pero no todo son malas noticias. S.0.S. Racismo ha decidido conceder el
premio «Amigos de los Refugiados» a los trabajadores de la oficina de extran-
jeros, por la calidad del servicio prestado, la atencién personalizada y su cons-
tante apoyo a la causa de los extranjeros.

4. ANEXOS
4.1. Las oficinas de extranjeros

Las oficinas de extranjeros son las unidades que integran los diferentes ser-
vicios de la Administracion General del Estado competentes en materia de ex-
tranjeria en el &mbito provincial, al objeto de garantizar la eficacia y coordina-
cidn en la actuacion administrativa.

Las oficinas de extranjeros dependerdn orgdnicamente de la correspondien-
te Delegacion o Subdelegacion del Gobierno, encuadrdandose en la Secretaria
General, y dependerdn funcionalmente del Ministerio del Interior, a través de la
Delegacion del Gobierno para la Extranjeria y la Inmigracion, y del Ministerio
de Trabajo y Asuntos Sociales, ambos en el dmbito de sus respectivas compe-
tencias.

Las oficinas de extranjeros ejerceran, en el &mbito provincial, las siguientes
funciones:

— La tramitacion de los informes sobre visados de residencia, exenciones
de visado, prorrogas de estancia, tarjetas de estudiante, permisos de re-
sidencia, autorizaciones de regreso, autorizaciones laborales, permisos
de trabajo y exceptuaciones a la obligacién de obtener permiso de tra-
bajo, tarjetas de residencia, asi como la expedicidon y entrega de los
mismos. La tramitacién de las solicitudes de prérroga de estancia y la
recepcion de las declaraciones de entrada serdan efectuadas por dichos
servicios judiciales.

— Larecepcion de la solicitud de la cédula de inscripcion y de titulo de via-
je para la salida de Espafia, y la expedicién y entrega de tales documentos,
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asi como del documento de identificacién provisional. La tramitacién de
las solicitudes de cédula de inscripcion y de titulo de viaje serd efectuada
por los mencionados servicios policiales.

La tramitacion de los expedientes relativos a sanciones gubernativas por
infracciones a la normativa en materia de extranjeria y en régimen comu-
nitario. No obstante, las devoluciones, y los expedientes sancionadores
que lleven a la expulsién del infractor extranjero, o a su detencion e ingre-
so en un Centro de Internamiento de Extranjeros, serdn tramitados y eje-
cutados por las Brigadas y Secciones de Extranjeria y Documentacion de
las Comisarias de Policia.

La tramitacion de los recursos administrativos que procedan, sin perjuicio
de la competencia del Director General de la Policia para resolver el re-
curso administrativo contra la denegacién de entrada en territorio espafiol
y orden de retorno en frontera.

La elevacién a los érganos y autoridades competentes de las oportunas
propuestas de resolucidn relativas a los expedientes a que se ha hecho
referencia en los parrafos anteriores.

La asignacién y comunicacion del nimero de identidad de extranjero por
los servicios policiales de las propias oficinas.

La recepcion de declaraciones de entrada de los extranjeros que preten-
dan entrar en territorio espafiol, sin perjuicio de la competencia de los
servicios policiales al respecto.

La informacién, recepcién (que incluird la correspondiente entrevista) y
tramitacién de la solicitud de asilo, la expedicion y entrega de la docu-
mentacion correspondiente.

La obtencién y elaboracién del conjunto de informacién estadistica de
cardcter administrativo y demogréfico sobre la poblacion extranjera y en
régimen comunitario de la provincia. Las citadas funciones se ejercerdn
bajo la direccién de los Delegados y Subdelegados del Gobierno corres-
pondientes, y sin perjuicio de las competencias que en materia de resolu-
cion de expedientes correspondan a otros 6rganos.

En algunas oficinas, estdn integrados los servicios de Interior y Trabajo e
Inmigracion.

En otras, no todos los procesos estdn integrados. Habra distintas sedes pre-
vistas para los siguientes tramites: régimen general no laboral, tarjeta de comu-
nitarios, tarjeta de estudiantes, arraigo, NIE, impresion dactilar, prérroga de
estancia, expedicion.
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4.3. Datos generales para la elaboracién del mapa de procesos

Ficha general

Datos de Unidad/Organo
Unidad/Organo Oficina de Extranjeros
Responsable Nombre y apellidos
Puesto de trabajo Jefe de Oficina de Extranjeros
Cuerpo o escala Cuerpo de Gestion
Nivel del puesto 26
()rgano Superior Jerarquico Subdelegado del Gobierno / Secretario General

Recursos Humanos de la Unidad/Organo

(1) Ndmero de personas con funcion ejecutiva (incluid @responsable) | Total (1) 9

(2) Nimero de personas con funcion de apoyo administrativo Total (2) 50

(3) Nimero de personas con tareas distintas (indicar Archivo 1
qué tipo de tareas)

Ordenanza 1

33 0

g 0

0

0

Total (3) 2

Total Recursos Humanos (suma 1 + 2 + 3) 61

Tabla de procesos de la unidad/é6rgano

N.? orden Denominacién del proceso
1 Atenci6n al publico
2 Autorizacion de residencia temporal
3 Autorizacidn de residencia temporal en caso de circunstancias excepcionales
4 Autorizacién de residencia permanente
5 Certificado de residencia en la Unién Europea
6 Residencia familiar de un comunitario
7 Autorizacién de residencia temporal y trabajo C/A
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N.° orden Denominacion del proceso
8 Autorizacién de residencia temporal y trabajo C/P
9 Expulsiones / Devoluciones / Sanciones
10 Recursos de reposicion / Alzada
11 Recursos extraordinarios de revisién
12 Recursos contenciosos administrativos
13 Estancia por estudios
14 Estancia de familiar de estudiante
15 Informe de visados de estudiantes
16 Informe gubernativo de menores en acogida
17 Informe gubernativo de adopcién internacional
18 Autorizacion de residencia temporal excep. aut. trabajar
19 Autorizacidn de residencia temporal y trabajo de prestacion transnacional
20 Compatibilidad cuenta ajena/cuenta propia
21 Cédula de inscripcion
22 Titulo de viaje
23 Prorroga de estancia
24 Autorizacién de regreso
25 Registro
Tabla de normativa aplicable al proceso
N.° orden

del proceso

Normativa

Proceso 1

Ley Orgéanica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extranjeros
en Espafia y su integracién social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de diciembre,
por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgéanica 4/2000. Ley 30/1992, de
26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y del
Procedimiento Administrativo Comtin. Real Decreto 240/2007, de 16 de febrero,
sobre entrada, libre circulacion y residencia de ciudadanos de los Estados miem-
bros de la Unién Europea y de otros Estados parte en el Acuerdo sobre el Espacio
Econémico Europeo. Ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de
las Administraciones Publicas y del Procedimiento Administrativo Comtin. Ley
29/1998, de 13 de julio, reguladora de la Jurisdiccion Contencioso-Administrativa.

Proceso 2

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espaia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgéanica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.
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N.° orden
del proceso

Normativa

Proceso 3

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracién social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgédnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comtn.

Proceso 4

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracién social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Organica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comtn.

Proceso 5

Real Decreto 240/2007, de 16 de febrero, sobre entrada, libre circulacién y resi-
dencia de ciudadanos de los Estados miembros de la Unién Europea y de otros
Estados parte en el Acuerdo sobre el Espacio Econémico Europeo. Ley Orgénica
4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extranjeros en Espafia
y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de diciembre, por el que
se aprueba el Reglamento de la Ley Organica 4/2000. Ley 30/1992, de 26 de
noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Ptblicas y del Procedi-
miento Administrativo Comun.

Proceso 6

Real Decreto 240/2007, de 16 de febrero, sobre entrada, libre circulacién y resi-
dencia de ciudadanos de los Estados miembros de la Unién Europea y de otros
Estados parte en el Acuerdo sobre el Espacio Econémico Europeo. Ley Orgédnica
4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extranjeros en Espafia
y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de diciembre, por el que
se aprueba el Reglamento de la Ley Organica 4/2000. Ley 30/1992, de 26 de
noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Ptblicas y del Procedi-
miento Administrativo Comtin.

Proceso 7

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Organica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comtn.

Proceso 8

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgdnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comdun.

Proceso 9

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgdnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun. Ley 29/1998, de 13 de julio,
reguladora de la Jurisdiccion Contencioso-Administrativa.

Proceso 10

Ley Orgdnica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracién social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgédnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comin. Ley 29/1998, de 13 de julio,
reguladora de la Jurisdicciéon Contencioso-Administrativa.
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N.? orden
del proceso

Normativa

Proceso 11

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgédnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun. Ley 29/1998, de 13 de julio,
reguladora de la Jurisdicciéon Contencioso-Administrativa.

Proceso 12

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espaia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgéanica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun. Ley 29/1998, de 13 de julio,
reguladora de la Jurisdicciéon Contencioso-Administrativa.

Proceso 13

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafa y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgénica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.

Proceso 14

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgdnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.

Proceso 15

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafa y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgénica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.

Proceso 16

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgdnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comuin.

Proceso 17

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafa y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Organica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.

Proceso 18

Ley Orgdnica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Organica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.

Proceso 19

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgdnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.
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N.° orden
del proceso

Normativa

Proceso 20

Ley Orgdnica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgénica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comdn.

Proceso 21

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgdnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comdn.

Proceso 22

Ley Organica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracién social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgédnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.

Proceso 23

Ley Orgdnica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracién social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgédnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comun.

Proceso 24

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracién social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Orgdnica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comtn.

Proceso 25

Ley Orgénica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extran-
jeros en Espafia y su integracion social y Real Decreto 2393/2004, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley Organica 4/2000. Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y del Procedimiento Administrativo Comtin. Real Decreto 240/2007,de 16
de febrero, sobre entrada, libre circulacion y residencia de ciudadanos de los
Estados miembros de la Unién Europea y de otros Estados parte en el Acuerdo
sobre el Espacio Econémico Europeo. Ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Ré-
gimen Juridico de las Administraciones Publicas y del Procedimiento Adminis-
trativo Comun. Ley 29/1998, de 13 de julio, reguladora de la Jurisdicciéon Con-
tencioso-Administrativa
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CASO 3
PAULA ESPARZA

Alvaro Aznar Forniés

Martes, 11 de mayo de 2010. Sala de Juntas del Edificio A. Reunién del Gru-
po Técnico de Temporalidad y Empleo de la Mesa Delegada de la MGNAGE del
Departamento Ministerial.

Guillermo Jiménez, de la parte social, finalizado el turno de ruegos y pre-
guntas, toma la palabra para comentarle de manera informal a la Subdirectora
General de Recursos Humanos, Paula Esparza, lo siguiente:

— Oye, Paula, y todos estos asuntos que hemos tratado, ;jen qué se van a
quedar si nos bajan el sueldo? Porque hoy han reunido a nuestros jefes
para decirles qué es lo que se va a hacer.

— Guillermo, no tengo conocimiento de que nos vayan a bajar el sueldo; a
lo mas, como ha ocurrido otras veces, nos lo congelaran. Pero vamos, que
me extrafiaria mucho eso que me dices.

Al dia siguiente, 12 de mayo de 2010, el Presidente del Gobierno, José Luis
Rodriguez Zapatero, anuncia en el Congreso las medidas extraordinarias de aus-
teridad previstas para reducir el déficit publico, entre las que destaca la reduc-
cién de la masa salarial del sector publico en un 5 por ciento en términos anuales.

1. VENI, VIDI, VINCI

Paula Esparza Enériz es una reputada Subdirectora General de Recursos
Humanos de un importante Departamento Ministerial. Tiene 56 afios y su ca-
rrera profesional ha transcurrido en diversos puestos en la Direccién General de
Trafico, en Jefaturas Provinciales y en servicios centrales, y posteriormente en
la Direccién General de Costes de Personal y Pensiones Publicas, ocupando
una importante Subdireccién General (SG).

Lleg6 hace nueve afios a la SG de la mano del anterior Subsecretario del
Ministerio y ya entonces era considerada una de las principales expertas en
gestién de personal. Con fama de dura en su trato con los Ministerios, de cuan-
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do estuvo en Costes, y de «flautista de Hamelin» cautivando a los sindicatos, es
una auténtica gurd y una persona respetada tanto en el Ministerio como entre
sus colegas Subdirectores Generales de RRHH.

Durante las vacas gordas, el trabajo en la SG era ingente, de ahi su tamaiio. Se
tramitaban cientos de expedientes CECIR, que tan bien sabia gestionar; con nume-
rosas modificaciones de RPT reorganizando los centros y dotdndolos con nuevos
puestos de trabajo, y consiguiendo en cada ocasion aumentos de complementos
especificos, mejoras en las condiciones retributivas, etc. En esos afos, se llegaban
a convocar hasta cinco y seis grandes concursos de traslados en el Departamento.

Todo ello no habria sido posible sin Blanca Gracia, la Subdirectora/Adjunta
de Recursos Humanos, y sin un diligente y eficaz equipo de Jefes de Area, es-
pecialmente Maria del Carmen Lomana, del Area de Personal Funcionario.
Blanca, la Subdirectora General adjunta, completaba muy bien aquellos flancos
en los que la SG flojeaba: ella, licenciada en Derecho, se ocupaba del armazén
juridico de la SG y de coordinar las distintas dreas, asi como de los principales
documentos programadticos que elaboraban conjuntamente y que tanto encandi-
laban al Director General de Servicios, Pablo Lasala.

Las buenas relaciones que mantenia la Subdirectora General con las organi-
zaciones sindicales eran uno de sus grandes activos. Era capaz de encandilar a
sus representantes y conseguir acuerdos que, en otros Departamentos, eran im-
pensables: no solamente en concursos, formacién, accién social, prevencion,
responsabilidad social o en otros temas menores, sino también en productivi-
dad, un asunto muy candente en el Ministerio; y en general, sin enfrentamien-
tos, salvo algunos puntuales derivados de las condiciones laborales de Organis-
mos Auténomos, dependientes del Departamento, que le servian para mantener
también una sana tension sindical.

Todo el mundo estaba contento. Se puede considerar que es una persona que
llegd, vio y vencid, pero que una vez ocurrid esto, el ritmo se acompaso y la
Subdirectora General se zambullé en la monotonia de la gestion rutinaria, sin
mads ambiciones y sin mds retos que tramitar los asuntos pendientes.

Hasta que aparecid la temida crisis econdmica y los sucesivos Planes de Aus-
teridad. Toda esa capacidad de gestion se veia mermada dia a dia: la CECIR
cambi6 su rol y comenz6 a denegar o no tramitar los expedientes, la OEP 2010 no
autoriz6 ninguna plaza para los doce Cuerpos adscritos al Ministerio, los concur-
sos se paralizaron, etc.

Finalmente, las medidas contempladas en el Real Decreto-ley 8/2010, de
20 de mayo', terminaron por truncar el buen clima y a transformar radical-

! Real Decreto-ley 8/2010, de 20 de mayo, por el que se adoptan medidas extraordinarias para la
reduccién del déficit publico: < http://www .boe.es/boe/dias/2010/05/24/pdfs/BOE-A-2010-8228 pdf>
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mente la mision de la Subdirectora General: reducir el gasto de personal y,
con ello, el déficit publico.

Para ello era necesario controlar que no se produjeran movimientos innece-
sarios de efectivos y, en general, toda actuacion que implicara deslizamientos
de los gastos de personal por encima de las previsiones.

Paula Esparza entendi6 cudl era su papel, las tareas que le encomendaba el
DG y empez6 a ejercerlo desde el primer momento. Pasé a ser apodado «Dra.
No» y con su equipo disefié una bateria de medidas para alcanzar el objetivo.

Entre otras medidas, se ejecutaron las siguientes: ejecucién de la disminucién
salarial y control de operaciones de «compensacion» de dicha disminucién, re-
duccién de vacantes del Departamento hasta un 5%, limitacién extraordinaria de
los reingresos, denegaciones de la prolongacién en el servicio activo de personas
mayores de 65 afios, y, el mds relevante, elaboracion y puesta en marcha de unos
criterios de ordenacion de los RRHH para regular la movilidad de los funciona-
rios, que suponian la paralizacion de los ascensos y multiplicaba las trabas para la
provisién de puestos vacantes en los centros directivos, etc.

Como el movimiento se demuestra andando, predicé con el ejemplo en su
misma SG. Disefié una reestructuracion organizativa, dotando de nuevas fun-
ciones a Servicios y Unidades que habian visto disminuir su carga de trabajo,
suprimiendo alguna de ellas; plante6 nuevos retos para la SG, como un proyec-
to piloto de evaluacién del desempefio y un nuevo servicio de control del absen-
tismo, y realizé un traslado de funcionarios a otros centros directivos del De-
partamento, con una fase voluntaria y otra obligatoria, que supuso la disminucién
en 8 efectivos de una plantilla compuesta por 103 personas.

2. EL CESE DE PABLO LASALA

Con 42 afios y una fulgurante carrera administrativa y politica, Carlos Alcalde
es el prototipo de directivo ptiblico actual. Comenzé en el drea de servicios gene-
rales de un importante Organismo Auténomo pero, tras pasar por diversos puestos
en el gabinete del Ministerio matriz, dirigi6 sus pasos a desempefiar puestos direc-
tivos en entes del sector publico empresarial adscritos al Ministerio. Resuelto,
creativo y con gran iniciativa, de su paso por la gerencia de una importante Entidad
Pdblica Empresarial conserva su preocupacién por las modernas técnicas de ges-
tion: la planificacion estratégica, la direccion por objetivos, el cuadro de mando
integral, entre otras. El pasado afio cursé el Master ejecutivo en Administracién
Pdblica de una reputada Escuela de Negocios espafiola donde hizo valer su gestion
eficaz y teji6 una buena red de contactos con otros directivos y cargos publicos,
entre los que se encontraba Angela Muioz, Subsecretaria del Departamento.

Desde que Angela Muiioz decidi6 sustituir a Pablo Lasala, Director General
de Servicios y superior de Paula Esparza, y nombrar para ese puesto a Carlos
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Alcalde no han cesado los encontronazos de Esparza con €l y con otras perso-
nas del comité de direccion.

La reunién semanal del Comité de Direccién, compuesto por los Subdirec-
tores, Paula Esparza, de RRHH, Itziar Lamiquiz, Oficial Mayor, Salvador Iba-
rra, de Nuevas Tecnologias, y Francisco Mallén, de Gestién Financiera; y en la
que también participaba el Secretario de la Junta de Contratacién, se estaba
convirtiendo en un duro test para todos ellos. El nuevo Director General habia
entrado fuerte y estaba exigiendo nuevos proyectos e ideas ambiciosas y lo que
habia sido una relacién de conllevancia se estaba transformando en una dura
competencia por la atencidn y las prioridades del DG.

Las antiguas reglas ya no valian y la velocidad de los cambios en las priori-
dades politicas dejaba en entredicho la gestion de los servicios comunes, no
solo en ese Ministerio sino en general en toda la Administracion. Alcalde esta-
ba dispuesto a transformar las funciones y tareas de los servicios comunes y ya
habfa fijado su vista en una de ellas: los RRHH. De hecho, una de las activida-
des del Master habia consistido en elaborar un proyecto de transformacién de
las funciones de RRHH de un Departamento Ministerial.

El objetivo era reducir el gasto de personal y el departamento habia sido el
tnico en conseguirlo. No obstante, el nuevo Director General estaba recibiendo
numerosas quejas de otros directores generales sobre la politica de personal.
Acusaban a la Subdirectora General de inflexible, y de falta de talento creativo
para solucionar los acuciantes problemas de personal ante las numerosas jubi-
laciones y la ausencia de incorporaciones al departamento.

Algunas de esas quejas se referfan al tratamiento desigual llevado a cabo por
la Subdirectora General de RRHH a la hora de aplicar los nuevos criterios que
regulan la movilidad en el departamento: la acusaban de actuar segtin sus filias
y fobias, premiando a sus centros directivos «favoritos» y castigando a otros a
los que desde hacia tiempo «les tenia ganas». Otros Ministerios también habian
manifestado su disconformidad con algunas de las medidas tomadas, como las
limitaciones a los reingresos al servicio activo.

3. DE JOVEN PROMESA A VIEJA GLORIA

Carlos Alcalde se da cuenta de que los problemas en el drea de recursos
humanos no hacen sino aumentar y se plantea si no seria una buena idea cam-
biar de Subdirectora General.

Al fin y al cabo, la actual representa un modelo superado de «Subdirector de
Personal», mds atento a la gestion del dia a dia, al papeleo, que a las necesida-
des estratégicas del Ministerio. A veces parece creerse la duefia y sefiora de la
materia y se ha acostumbrado a «dar y quitar» puestos a los centros directivos
con un cierto estupor por parte de estos. Parece poco preocupada por las nece-
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sidades de los centros directivos y del Departamento y da la impresion de que
se le estan agotando los «cartuchos» con las organizaciones sindicales.

Es mds, cambiando a Paula Esparza, conseguiria automaticamente una pro-
rroga con los centros directivos y una tregua con las organizaciones sindicales
que le permitiria tomarse un respiro de unos meses y centrarse en otras dreas.

Pero quién podria hacerse cargo de un puesto tan relevante en un Ministerio
«de los grandes». Podria sustituirle alguien de su mismo equipo o bien podria
ser un buen momento para buscar otro perfil, incluso para colocar a algtin buen
amigo que pudiera reforzarle en su puesto.

Sin embargo, es cierto que Esparza ha conseguido un objetivo que pocos
Subdirectores han alcanzado: disminuir el gasto de personal del Ministerio. De
hecho, asi es reconocido, con algo de envidia, por los popes de la DGFP y Cos-
tes de Personal.

El coche de Carlos pone rumbo hacia su casa. Paula, que a esas horas apura
un cigarrillo en el patio del Ministerio, intercambia un gesto de saludo con el
coche. Al cruzar la arcada que da a la salida del complejo, Carlos piensa, no sin
una pizca de ironia y de tristeza a la vez, la facilidad con la que uno se acuesta
siendo una joven promesa y sin darse cuenta se levanta ya como una vieja glo-
ria, sin saberlo. Finalmente, decide anotar en la agenda que al dia siguiente
tratard este asunto con la Subsecretaria.
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CASO 4
ADMINISTRACION ELECTRONICA

Felio Bauzd Martorell

Juan Garcia Pérez, miembro del Cuerpo Superior de Administradores Civi-
les del Estado, habia aprendido durante su estancia en el Curso Selectivo del
West Point del INAP que la cultura administrativa constituye siempre una resis-
tencia frente a la innovacién y al cambio, pero no podia imaginar que algo tan
aparentemente sencillo se fuera a convertir en una pesadilla.

Solo llevaba trienio y poco en activo y no habia cumplido las treinta tier-
nas primaveras, cuando le nombran Director del Area Funcional de la Dele-
gacién del Gobierno, todo un privilegio si se tiene en cuenta que en la pro-
vincia los niveles 30 se contaban con los dedos de una mano, pero él no tenia
la culpa de que el resto de directores provinciales —pese a ser mayores en
edad y mds veteranos en experiencia— no hubieran coronado la carrera admi-
nistrativa.

Juan sabia que nada mds tomar posesion le esperaba un incendio que apagar:
desde hacia unos meses se habia convocado por vez primera un régimen de
ayudas publicas para favorecer a un sector productivo concreto y el director
anterior le habia preguntado a Juan (como jurista que era) si a la recepcion de
las solicitudes ya podia ampliar el plazo para resolver, porque apreciaba que no
lo haria en tiempo.

En efecto, cuando Juan toma posesion, se encuentra con un Area Funcional
con tres empleados y la secretaria de direccidn. De los tres empleados, dos
auxiliares administrativos y una jefa de seccion que habia sido directora de una
unidad provincial hasta que se habia extinguido como consecuencia de una
trasferencia a la Comunidad Auténoma.

Debe tenerse en cuenta en cuanto al contexto, la enorme presiéon mediatica
de esta ayuda, toda vez se trataba de una reivindicacion histdrica, una exigencia
de la patronal y un arma politica. También hay que afiadir que el Delegado del
Gobierno era un hombre con especial miedo a equivocarse y que por ello no
tomaba decisiones; no en vano el puesto de Director del Area habia estado va-
cante durante tanto tiempo y no se habia cubierto hasta que no se convocé en

55



ADMINISTRACION ELECTRONICA

servicio activo. Para mds inri, la doble dependencia orgdnica y funcional tam-
poco ayudaba a resolver ningtin problema.

En un edificio en la periferia de la ciudad, alejado de la Delegacién del Go-
bierno y con unos meses con el puesto de director vacante, aquella oficina tenia
cajas y montafias de expedientes por todos lados. Una préctica que hubo que
abortar fue la reproduccién del papel: cuando llegaba cualquier escrito, se ha-
cfan varias fotocopias «para que no se pierda», en palabras de la jefa de sec-
cién, de manera que el mismo documento andaba por diferentes lugares.

Juan ordené —no sin cierta resistencia— que a partir de entonces los docu-
mentos tenian que estar en su sitio correspondiente: «Cada cosa en su sitio y un
sitio para cada cosa». Rosa, la jefa de seccidén, no se cansaba de repetirle:
«Cuando no encuentres un documento, no me eches a mi la culpa, que yo ya te
habré avisado».

Juan, que estaba preparando la tesis doctoral sobre Administracién Electro-
nica, tenfa muy claro que aquel procedimiento —que se encontraba administra-
tivamente atascado y que recibia mucha presién empresarial y politica en los
medios y en las instituciones (quejas de las patronales en la prensa y a través de
cartas al Delegado del Gobierno, preguntas parlamentarias sobre los atra-
$0s...)— tenia que recibir un empujén en materia de innovacion.

El primer diagndstico de la tramitacién del procedimiento fue que —por ser
novedoso— se solicitaba la acreditacién de unos gastos, de manera que cada
solicitante aportaba un sinfin de facturas sin el desglose correspondiente de la
parte que se subvencionaba y la que no. Por ello hubo que publicar una resolu-
cion del Delegado del Gobierno para que cada solicitante —a través de declara-
cion jurada— practicara su autoliquidacidn, susceptible evidentemente de com-
probacién posterior. Esta resolucion tuvo que negociarla con el Interventor
Delegado del Ministerio de Hacienda. Hasta aqui nos encontramos con un pri-
mer diagndstico, un primer reto y una primera solucion.

Se tramité el procedimiento, comprobando los requisitos para optar a las
subvenciones, principalmente el estar al corriente de pagos con la Agencia
Tributaria y la Tesoreria General de la Seguridad Social. Resulta que en este
altimo caso, muchos solicitantes se encontraban forzosamente inscritos mi-
nisterio legis en el Sistema de Remision Electrénica de Datos (RED), de ma-
nera que aportaban un certificado que imprimia el gestor o graduado social de
la empresa.

En la oficina, los tres auxiliares escuchaban con atencion a Rosa cuando
recriminaba a Juan tanta innovacién; de hecho, habian trabajado juntos desde
hacia tiempo y mientras el puesto de director estuvo vacante, era la que habia
tomado todas las decisiones que ahora Juan desmontaba una a una.

Resulta que a la fiscalizacion previa el Interventor —muy sensible a las noti-
cias y a los casos de corrupcién— formulé una deficiencia, y es que los expe-
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dientes carecian del certificado oficial de estar al corriente de pagos. Sefalaba
que el documento del gestor no era un certificado oficial, que era lo que exigia
la Ley General de Subvenciones.

Extrafiado por esto y entre los reproches de Rosa (a los que hay que sumar el
de muchos directores provinciales que, en la cafeteria del edificio de la Adminis-
tracion Periférica se cachondeaban de Juan, «este se crefa que se iba a comer el
mundo»), Juan llam¢ al Director Provincial de la Tesoreria General de la Segu-
ridad Social, quien le afirmaba que el Sistema RED tiene cobertura legal, que
impide obtener estos certificados en ventanilla y que el documento del gestor era
un certificado oficial, es decir, extraido de la aplicacion informatica de la Teso-
rerfa, pero que tan solo se imprimia por el terminal informético del gestor.

Esta explicacién no convencia al Interventor y no firmaba; mientras tanto,
nos encontrdbamos en diciembre, a punto de cerrar el ejercicio econémico, y
con la misma presidon medidtica —o mayor— sobre la instruccién de la subven-
cién. Juan entendia la postura del Interventor; posiblemente en su lugar hubiera
hecho lo mismo. Podia darle las vueltas que quisiera, pero sabia que cualquier
solucién debia pasar por conferir confianza al Interventor.

Juan se encontraba en una encrucijada: por un lado los solicitantes debian
poder ejercer el derecho que les concede el art. 35 LRJPAC de no presentar
documentos que ya obran en poder de la Administracion, a lo que habia que afa-
dir que el art. 6 de la Ley 11/2007 permite a los ciudadanos presentar documentos
en soporte magnético; mientras que, por otro, la Ley General de Subvenciones
obliga a acreditar estar al corriente de pagos mediante certificado oficial y no
dejaba de ser cierto que el documento del gestor no era estrictamente oficial, es
decir, expedido por un organismo publico.

Juan tenia varias cosas claras:

1. Tenia que conseguir que el Interventor firmara, para lo cual la solucién
debfa ser estrictamente legal.

2. No podia desatender el derecho de los ciudadanos, que esgrimian coléri-
camente.

3. No podia consentir ni un minuto mds las risitas de Rosa y del resto de
personal del edificio cuando se los cruzaba en el ascensor o por un pasillo.

En ese momento se le ocurrié otra cosa: si el Sistema RED no permitia que
se expidiese certificado oficial a cada solicitante, y el Interventor no admitia el
documento que imprimia el gestor, el Area Funcional podia solicitar a la Teso-
reria General de la Seguridad Social que le expidiese certificacion oficial de la
relacién de empresas que estaban al corriente de pagos.

Por ello redacté un formulario de autorizacion para que cada solicitante
prestara su consentimiento al Area Funcional a obtener esa informacién, incor-
porando a la normativa de tramitacién de la subvencién la Ley Orgdnica de
Proteccién de Datos de Caracter Personal.
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Anexos normativos de interés:

— Ley General de Subvenciones.

Art. 6 Ley de Acceso Electrénico a los Servicios Publicos.
Art. 35 LRJPAC.

LOPD.

Enlaces de interés:

— Direccién General de Impulso para la Administracion Electronica.
— Sistema RED de la TGSS.

58



CASO 5
EUROMILLONES. EL NUEVO JUEGO EUROPEO

Luis Antonio Blanco Blanco

1,5, 18, 38, 45 en el primer cuadro, 6 y 4 en el correspondiente a las dos
estrellas: esta combinacion aleatoria de nimeros no serd olvidada nunca por
dos familias a las que ha hecho millonarias.

A finales de febrero del afio 2010, los medios de comunicacion destacan en
sus informaciones el tltimo sorteo del denominado juego Euromillones. La
cuantia del primer premio asciende a 129 millones de euros. Los dos acertantes
de la combinacién premiada se repartirdn esta cantidad, a razén de 64,8 millo-
nes de euros para cada boleto ganador.

Este es un juego que presenta unas caracteristicas singulares en el entorno
europeo y en el que participan diferentes Gestoras de Loterfas del continente:
Francia, Espaiia, Gran Bretaiia, Luxemburgo, Bélgica, Suiza, Portugal, Irlanda y
Austria. Se comercializa en los respectivos dmbitos territoriales de cada una de
ellas y ha conseguido atraer una muy relevante cifra de apostantes que se incre-
menta semanalmente cuando no aparecen premiados de la mdxima categoria y
los botes semanales (15 millones de euros cada semana) se van acumulando.

Después de varias semanas sin acertantes, en este momento de febrero de
2010 el bote alcanzé la nada desdefiable cifra de 129 millones de euros que, a
pesar de todo, no es el récord. Con premios tan abultados, no es extrafio que las
cifras de apuestas alcancen niveles muy altos.

Uno de los boletos de este sorteo de febrero estd en poder de Nigel Page y
de su mujer Justine Laycock, que viven en Circenster, en el condado de Glou-
cestershire (suroeste de Inglaterra). El otro agraciado con el primer premio
efectud su apuesta en Mojdcar, una localidad del sur de Espafia. En el pueblo
reina la incertidumbre, pues los vecinos siguen sin saber quién es el anénimo
ganador. Como indican las noticias difundidas en esos dias, «no solo no ha
mostrado su alegria, sino que tampoco se ha presentado a cobrar el premio».

El asunto tiene todos los ingredientes para despertar el interés de los medios.
Por una parte, las cifras manejadas ponen en marcha mecanismos bien conoci-
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dos en la opinién publica: admiracidn, curiosidad, especulaciones sobre los
agraciados y sobre el modo en que un premio asi cambiard sus vidas, etc. Por
otra parte, el hecho de que uno de los premiados permanezca en el anonimato
aviva alin mds el interés por desvelar el misterio.

Es dificil imaginar una publicidad m4s efectiva para el juego. Los espacios
dedicados a este suceso en los medios tienen un valor incalculable. Sin contra-
tar un solo anuncio, los responsables de Euromillones ven cémo la marca se
consolida como el juego mds medidtico, lo cual asegura una buena aceptacién
popular en lo sucesivo.

Ademds, lo que los medios no dicen es que otro de los ganadores del juego
es el Estado, que en este y en otros sorteos recibe una sustanciosa aportacion
gracias a las cantidades apostadas que no se destinan a premios. Este es el dato
objetivo, mds alld de las reflexiones en torno al concepto de juego responsable;
o sobre el complejo equilibrio entre los criterios de responsabilidad social cor-
porativa y las tensiones que produce una actividad desarrollada en un dmbito
abierto al mercado.

En la entidad publica empresarial Loterias y Apuestas del Estado (LAE)
reina la satisfaccion, pero también son conscientes del largo y complejo itinera-
rio que han recorrido hasta llegar a este punto. Es el momento de hacer memo-
ria sobre esta historia afortunada (en el mejor sentido de la palabra). ; Qué ocu-
rrié para que surgiese un juego de esas caracteristicas y lograse una implantacion
con éxito? ;Como se desarroll6 el proyecto para que, después de multiples ava-
tares, algunos sinsabores y no pocas tensiones, viera la luz el juego comin de-
nominado Euromillones?

1. PROYECTOS INTERNACIONALES

En Espafia, desde el primer intento de regulacion del juego mediante el Or-
denamiento de las Tahurerias, dictado por Alfonso X el Sabio, en 1376, hasta
hoy, el juego ha tenido en cada época una distinta consideracion juridica.

625 afios después de ese viejo Ordenamiento, en el afio 2001, se escribe
una pagina novedosa en esta historia. Loterias y Apuestas del Estado (LAE)
comienza una andadura en compaiia de organismos similares de otros pai-
ses, atraidos sin duda por la proyeccion, seriedad y prestigio de la entidad
espaiiola.

Efectivamente, después de unos timidos y esperanzadores intentos en la rea-
lizacién de diversos sorteos comunes de Loteria Nacional con otras Loterias
Europeas, surgio la posibilidad de un méds ambicioso proyecto.

Un buen dia los responsables de Camelot (operador con licencia de la UK
National Lottery) y La Frangaise des Jeux (empresa publica del pais galo) de-
cidieron llamar a las puertas de LAE y presentar una idea que venian gestando
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pero que no se decidian a poner en marcha sin el concurso y el prestigio de la
potente LAE espanola.

2. EQUIPOS TRABAJANDO EN PROYECTOS DE FUTURO

La situacion de las Loterfas europeas presenta un panorama muy desigual en
cada uno de los paises, a pesar de la existencia de diferentes asociaciones de
ambito europeo en las que por la especial configuracion de las mayorias en esas
asociaciones, Alemania es el pais con una mas destacada presencia.

Sin embargo las grandes loterias del entorno europeo son otras. Las del Rei-
no Unido, Francia y Espafia gozan del mayor prestigio y disponen de un nime-
ro tan importante de participantes en sus diversos juegos, que les garantizan un
volumen de ventas y de ingresos que no estdn al alcance del resto de loterias
europeas.

En el ambito europeo ya se venia hablando de liberalizacion del juego desde
el afio 1991, y se comienza a poner en cuestion, desde el punto de vista juridico,
la posicién de las Loterias europeas, en particular las estatales.

En prevision de los cambios que las autoridades de las entonces Comunida-
des Europeas pudieran introducir y a fin de prevenir y salvaguardar sus posicio-
nes, las distintas loterias comienzan a esbozar proyectos de participacién en
juegos comunes o compartidos.

No obstante, la tradicional desconfianza entre paises que se ha generado en
otros dmbitos, también se encuentra profundamente enraizada en el mundo de
las loterfas. A pesar de la imperiosa necesidad de avanzar en el cambio de
orientacion y progresar en la busqueda de una asociacién comun, no parece
encontrarse el modelo de juego adecuado para poner en marcha un proyecto.

Ademads, cualquier juego comiin presenta problemas por los diferentes mo-
delos legales predominantes en los distintos paises. Por otra parte, las aporta-
ciones econémicas de cada loterfa encuentran problemas de caracter legal, fi-
nanciero y tributario y ello sin hablar de la no existencia de una moneda comun.

Sin embargo, las loterias de dos paises, el Reino Unido y Francia, deciden
poner manos a la obra y constituyen potentes equipos de prospeccion y de tra-
bajo. En el &mbito propio de cada una, comienzan a analizar y proyectar simu-
laciones que terminardn poniendo en comdun.

Entonces, ;como llega la loteria espafiola a formar parte del proyecto?

Para explicarlo, en el &mbito de los directivos de las Loterias y Apuestas del
Estado espaiiol se refieren al origen virtual y al origen real.

El origen virtual se encuentra en una circunstancia consustancial al modelo
del Reino Unido. En este pais existe una liberalizacién completa en el sector del
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juego, pero Camelot es una concesionaria que, salvo un acuerdo de prérroga
por otro plazo, cada diez afios debe participar en el concurso de concesiones de
la loteria de este pais.

Con la intencion de reforzar su posicion, en el afio 1999, cuando se acerca el
momento de la renovacion de la concesion, David C., Secretario General de
Camelot, inicia una aproximacion a la espafiola Loterias y Apuestas del Estado
y propone la elaboracion de una carta de compromiso para el desarrollo de un
juego comun.

Este movimiento es considerado en Camelot como una aportacién con im-
portante valor afiadido que le otorgard puntos adicionales en el préximo e inme-
diato concurso. Mds alld de este propdsito coyuntural, resulta dudoso que los
responsables de Camelot quisieran realmente dar pasos decididos con vistas a
la creacidn del nuevo juego. Ese compromiso, sin embargo, resulta de gran in-
terés para LAE, por consideraciones estratégicas.

El origen real se sitia en el afio 2000. Las loterfas del Reino Unido y Fran-
cia vienen dedicando, como ya se ha indicado, importantes recursos y potentes
equipos a trabajar en el disefio de un nuevo juego comun; sin embargo, encuen-
tran problemas a los que no terminan de ofrecer una solucion que resulte ade-
cuada para cada una de las partes.

Ambas loterias reflexionan sobre el nimero 6ptimo de socios para el
lanzamiento del nuevo juego. Por una parte, si quieren sacar adelante con
cierta rapidez un proyecto de juego comun el nimero de participantes en su
gestacién no puede ser muy amplio. Pero por otra parte, es probable que
ellas dos solas no lo consigan.

Quien efectia la primera y mds seria aproximacién a LAE es esta vez La
Frangaise des Jeux (Fdj). A diferencia del Reino Unido, y como en Espaia, Fran-
cia mantiene un modelo de loteria de Estado y quiere la participacion de Espaia.

Pero no cabe duda de que se necesita una conjuncién de elementos para que
un acuerdo a tres bandas resulte posible y finalmente permita que el nuevo jue-
go vea la luz.

3. LA POSICION DE LAE

Las posiciones y los datos se entrecruzan en LAE, pero lo cierto es que el
escepticismo general fue la norma en las diferentes aproximaciones a la posibi-
lidad de participar seriamente en un juego comun.

Sin embargo, en 2002 se produce el relevo en la cipula de la Direccion Ge-
neral de LAE y el nuevo Director, José Miguel M., se muestra inmediatamente
sensible a participar en una accidn seria que permita avanzar en ese diferente y
novedoso camino.
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Entre otras decisiones, opta por mantener el resto del equipo directivo de la
etapa anterior, cuyos proyectos tienen continuidad y que se encuentra compues-
to por un conjunto de gente avezada, que se ha ganado el respeto de sus colegas
europeos.

José Miguel M. también considera que, a diferencia de sus socios europeos,
no debe dotarse de un equipo nuevo para explorar las posibilidades del nuevo
juego, sino que se plantea que parte de su personal debe compatibilizar sus ac-
tividades habituales con una participacién en la nueva linea de trabajo.

De esta forma, LAE llegé a contar con tres importantes empleados que tu-
vieron una constante y continuada presencia en todo el proceso. Juan Antonio
C., Director Comercial, Alfonso C. Director Econémico-Financiero y Juan G.
Jefe del Servicio Juridico.

4. PRIMERAS INCOGNITAS

El nacimiento de una nueva moneda, el euro, va a permitir sortear una parte
importante de los escollos en la problemética de aportacién de fondos conecta-
da al desarrollo del nuevo juego. Pero se va resolver de forma incompleta pues-
to que el Reino Unido decide mantenerse al margen de la nueva moneda.

Y ademds hay que abordar un problema bésico: ;qué tipo de juego se quie-
re? Aun no estd decidido, pero el conocimiento atesorado por los diferentes
participantes orienta las lineas de respuesta.

En primer lugar, si se quiere que el nuevo juego sea un juego de masas, debe
tratarse de un juego sencillo, debe ser atractivo para el publico y, obviamente,
econdmicamente rentable. Esto es algo que todas las loterias saben, y, en Espa-
fla en particular, Juan Antonio lo tiene muy claro.

Para que resultase atractivo habria de tener en cuenta una serie de variables
referidas al precio de la participacion o el boleto, el importe del premio princi-
pal y la frecuencia en el reparto de los premios.

Adicionalmente, también es necesario asumir que deberd ser un juego que
no genere adiccidn y que no se preste al desarrollo de ludopatias. Por tanto, se
considera que no puede ser uno de los juegos denominados calientes y que se
caracterizan por la inmediatez en el premio.

Para avanzar en el proyecto se constituye un Management Committee, for-
mado por los niveles ejecutivos de las diferentes loterias y al que, por tanto,
pertenece José Miguel. Una de sus primeras decisiones es contratar una Agen-
cia de Estudios de Mercado con Oficinas en los tres paises, a fin de recabar
datos que ayuden en la configuracion del juego.

Los estudios se realizaron con rapidez y con ellos se llega a evaluar hasta el
nombre y el logotipo del nuevo juego, asi como los modelos de nuevos boletos.
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A la vez se procedid a iniciar un modelo de reuniones denominadas teméti-
cas, en las que se plantean asuntos de diferentes &mbitos: logistico, técnico, fi-
nanciero y juridico.

Juan, Alfonso y Juan Antonio se incorporan en las diversas reuniones, junto
con algunos colaboradores. Todos ellos saben que en los tres paises se encuen-
tran implantados modelos de Loteria Primitiva. También son conscientes de
que es preciso contar con los otros juegos y modelos de apuestas presentes en
cada pais. El objetivo es que el nuevo juego se asocie y resulte complementario
con la oferta actual de juegos, pero sin mermar la recaudacion de otros juegos
propios, de una forma considerable (efecto «canibalizacion»).

Juan, que tiene una vision multidisciplinar, participa en unas dificiles
reuniones en las que finalmente se acuerda que el porcentaje de dinero de la
recaudacion que se va a destinar a premios serd el 50%. Juan, que ha participa-
do de esta decision, sabe que es un porcentaje inferior, por ejemplo, al que en
Espafia se destina en el ambito de los denominados juegos activos de la moda-
lidad de Loteria Primitiva de Nimeros y que va a obligar a efectuar alguna
modificacion legal.

También se decide que ya que se trata de un juego europeo —y como se con-
fia en tener un importante volumen de apuestas—, debe tener un premio relevan-
te, aunque ello suponga que el precio de los boletos deba tener un precio mas
elevado que los de los otros juegos de los respectivos paises.

Pero, sin duda, el elemento mds importante es el disefio del nuevo juego.
Juan Antonio examina y analiza muy diferentes modelos. En el disefio baraja
varias propuestas y recurre a hipdtesis ya manejadas en distintos juegos, al
igual que hacen las otras loterias. Finalmente, y sorteando todas las dificulta-
des que surgen en la fase de concepcién del juego, se decide adoptar un mo-
delo de dos matrices que arroja un conjunto de 76.275.360 de combinaciones
posibles.

Alfonso tiene que desenvolverse en la maraiia financiera que plantea el nue-
vo escenario. Su grupo temdtico toma decisiones tan relevantes como las de las
demas areas, con la dificultad afiadida del diferente marco normativo de cada
pais. Entre los problemas que deben abordar destaca el sistema de aportacién de
fondos comunes por parte de los diferentes paises y cudl va a ser el modelo de
gestion de los mismos.

Camelot insiste en un modelo que resulta asumible para la Fdj, pero que
ocasiona enormes problemas a LAE. En efecto, la normativa espafiola no prevé
un modelo de gestiéon como el que propugna la loteria del Reino Unido y que,
sin embargo, resulta bastante comtn en el &mbito anglosajon: el fideicomiso.

El fideicomiso es un negocio juridico mediante el que se encarga a un sujeto
ajeno la administracion y realizacion de determinados actos de gestion, tenden-
tes al cumplimiento de quien sera el poseedor posterior de los bienes.
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Esta figura genera grandes resistencias en los estamentos ministeriales espa-
foles, hasta el punto de que parece que van a hacer naufragar el proyecto e
impedir que exista participacion espaifiola.

Juan y Alfonso sustentan una pragmatica opinion al respecto y, después de
elaborar complicados informes y tras varios meses de debate, consiguen que la
posicion salga adelante. Se adoptan entonces las medidas que permiten que la
aportacion espaiiola al proyecto pueda continuar.

Pero en la gestion de los fondos va a tener lugar otra batalla que amenazara
nuevamente al proyecto. El régimen de fideicomiso acordado se ve acompafia-
do ademds con una decision adicional que los representantes de la loteria espa-
flola han intentado modificar sin éxito.

El lugar donde se depositardn los fondos serd Irlanda, en un régimen fis-
cal que contribuye mucho més a enmaranar el cierre de una decision tan re-
levante.

Por otra parte, es necesario repartir el papel que en el futuro deben cumplir
cada una de las diferentes loterias participantes. Asi, entre otras cuestiones,
también se acuerda que la sede central se ubique en Paris, lugar donde se reali-
zard el sorteo. La Francaise des Jeux percibird una interesante remuneracién
por ello.

Camelot, por su parte, quiere imponerse como potencia tecnoldgica e insiste
en ser designada como responsable de las tareas informadticas de control de la
recaudacidén y del escrutinio posterior. LAE se opone abiertamente, pues consi-
dera que su tecnologia se encuentra a la misma o superior altura que la de la
representacion del Reino Unido.

El tira y afloja pasa por diferentes escenarios en los que finalmente se acuer-
da que, también por razones de seguridad, ambas loterfas compartirdn el con-
junto de esas tareas de forma rotatoria, cada tres meses.

5. LA SITUACION EN LOS DIFERENTES PAISES

Mientras tanto, el resto de Loterias europeas se encuentran a la expectativa.
Saben que no pueden competir con las tres grandes Loterias que se han embar-
cado en el nuevo proyecto y deciden esperar a ver qué ocurre, porque para ad-
herirse consideran que ya habrd ocasion.

En todo caso, a los tres paises que llevan la batuta en el nuevo proyecto,
que tienen sus respectivos dmbitos regionales de influencia claramente defi-
nidos, les interesa mantener un cierto grado de informacién y de contactos
con el resto de loterias con las que comienzan a impulsar otras opciones de
futuro.
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Al inicio del aiio 2003 las cosas siguen ocurriendo con mucha lentitud, pero
el Congreso celebrado en Praga a mediados de ese afio, supone un empujon
definitivo para el proyecto, que ya no volver4 a ralentizarse.

Finalmente, y después de un largo proceso que ha durado varios afios, se
decide la fecha del primer sorteo, que se celebrard el viernes 13 de febrero del
afio 2004.

El Reino Unido y Francia han resuelto ya buena parte de los problemas le-
gales y han comenzado a publicitar el nuevo juego desde principios del afio
2004. En Espaiia, sin embargo, se acerca la fecha del sorteo y las normas que
debian regir los concursos de prondsticos del juego comtn europeo denomina-
do Euromillones siguen sin aprobarse. Los representantes de LAE insisten en
garantizar que no habrd problemas con su participacion, pero solo una semana
antes del sorteo, el 6 de febrero, se aprueban definitivamente las normas y Es-
pafia se suma al juego.

A partir de este momento, se inicia una frenética carrera para publicitar el
nuevo juego e iniciar una venta de boletos que en los otros dos paises ha comen-
zado con una antelacién de 15 dias a la fecha de celebracion.

6. LOS PRIMEROS SORTEOS

Paris, 13 de febrero de 2004. En la sede de La Francaise des Jeux se respira
un ambiente de tensidn, que tnicamente se disipa cuando finaliza el sorteo y se
comprueba que todas los operaciones del mismo y las posteriores de escrutinio
llegan a desarrollarse satisfactoriamente.

Pero la suerte ha deparado que un concursante haya acertado la combinacién
ganadora del premio mds importante.

Lo mads peculiar es que eso mismo ocurrird en los siguientes dos sorteos, con
lo cual no existe la posibilidad de acumulacién del premio para los posteriores.
Se pone en cuestién la relevancia de los premios y, por tanto, el atractivo del
nuevo juego.

Ademds, este capricho de la fortuna hace que las aportaciones econémicas
de las diferentes loterias deban ser continuas, lo que pone en entredicho el
acierto con la eleccidn del juego, sus matrices y su viabilidad futura.

Sin embargo, en LAE se considera que esto forma parte de su naturaleza
aleatoria y creen que la situacidn producird un vuelco a partir del cuarto sorteo.

Viendo las cosas con perspectiva, seis afios después tienen motivos para
sentirse satisfechos. Sus predicciones sobre la viabilidad del juego parecen
haberse cumplido. Y mientras los sefiores Page en el Reino Unido y el andni-
mo acertante de Mojacar celebran su stibito enriquecimiento, los responsa-
bles de LAE siguen evaluando lo ocurrido: ;hemos obtenido todo el rendi-
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miento posible de esta iniciativa?, ;ha valido la pena el esfuerzo realizado?,
(pesan mas los beneficios o los costes, en proyectos de colaboraciéon con
otros paises de la Unién europea?, ;son extrapolables algunas de las ensefian-
zas que han extraido de su experiencia, a otras situaciones dentro de la Admi-
nistracion Pidblica?

Paradojas de la vida: mientras los acertantes siguen brindando por el modo
en que les ha sonreido la suerte, unas personas anénimas a las que no conocen
pero que, en buena medida, son los responsables de que hoy disfruten de su
nueva condicién de millonarios, siguen trabajando para dar respuesta a todas
esas preguntas.

7. ANEXO
LAE

En 1985 se crea el Organismo Nacional de Loterias y Apuestas del Estado,
lo que supuso la integracién y unificacion de las instituciones que hasta ese
momento venian gestionando los juegos de titularidad estatal, en concreto el
Patronato de Apuestas Mutuas Deportivas Benéficas y el Servicio Nacional de
Loterfas.

La estructura, composicion y funciones del Organismo Nacional de Loterias
y Apuestas del Estado fue establecida, inicialmente, por el Real Decreto
904/1985, de 11 de junio, siendo modificada por el Real Decreto 1651/1995, de
13 de octubre. En los documentos adjuntos a este texto podrd descargarse el
Real Decreto 2069/1999, de 30 diciembre por el que se aprueba el Estatuto de
la entidad publica empresarial Loterias y Apuestas del Estado (LAE), modifi-
cado posteriormente por el Real Decreto 1029/2007, de 20 de julio.

Direccién: C/ Capitan Haya, 53. Madrid 28020
Teléfono: 902 11 23 13

La estructura de LAE es la siguiente:
Organos de Direccién:

— Presidente.
— Director General.

()rgano Consultivo:
— Consejo Rector de apuestas deportivas.
Organos directivos:

— Director General.

— Direccién de Regulacion.
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— Direccién de Informaética.
— Direccién de Gestion y Produccion.

— Direccion de Coordinacion.

Direccién Econémico-Financiera.

Direccién de Servicios Corporativos.

Direccion Comercial.

Direccion de Recursos Humanos.

Centro de Atencion al Cliente

Centro de Atencion al Usuario (CAU).
Teléfono: 902 11 23 13
Correo electrénico: sugerencias@loteriasyapuestas.es

Horario de Atencion al Pablico de 9:00 h. a 21:00 h. ininterrumpidamente
de lunes a viernes y de 9:00 h. a 15:00 h. los sdbados.

Proyeccion internacional

Desde la creacion de Loterias y Apuestas del Estado (antes Organismo
Nacional de Loterias y Apuestas del Estado) se ha incrementado su presen-
cia a nivel internacional con un doble objetivo. Por una parte, por la necesi-
dad de intercambiar experiencias con otros paises, que han facilitado la toma
de decisiones de indole interna, y, por otra parte, para posibilitar su parti-
cipacion en proyectos comunes no solo a nivel europeo sino también a nivel
mundial.

La entidad puiblica desempefia un papel preponderante a nivel internacional,
derivado de la labor activa en las distintas Asociaciones en las que estd integra-
da. Este papel preponderante le ha llevado a formar parte de los 6rganos direc-
tivos de las distintas organizaciones internacionales.

Las Asociaciones Internacionales en las que estd integrada Loterias y Apues-
tas del Estado son las siguientes:

— Asociaciéon Mundial de Loterias.
— Asociacion Europea de Loterias y Totos de Estado (AELTE).
— Corporacion Iberoamericana de Loterias y Apuestas del Estado (CIBELAE).
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CASO 6

UN VOLCAN ISLANDES, O LA PREPARACION
DE LA PRESIDENCIA ESPANOLA DE LA UNION
EUROPEA EN EL MINISTERIO DE SANIDAD
Y POLITICA SOCIAL

Carmen Castaiion Jiménez

El volcén Eyjafjalla, del glaciar Eyjafjallajokull de Islandia, conocido en
espaiol como «el volcdn de nombre impronunciable» por razones evidentes, no
habia registrado actividad sismica desde 1832. Cuando el 20 de marzo de 2010
entré en erupcion, las secciones sobre naturaleza de los telediarios mostraron
bellisimas imagenes del volcan escupiendo lava. También las secciones de eco-
nomia de algunos periddicos se hicieron eco del respiro que para la maltrecha
economia islandesa estaba suponiendo el incremento del turismo como conse-
cuencia de la mayor afluencia de ecologistas y curiosos que acudian a contem-
plar el portentoso especticulo.

Una segunda erupcién el 14 de abril arrojé ceniza volcanica varios kiléme-
tros en la atmdsfera, lo que llevé al cierre del espacio aéreo sobre la mayor
parte de Europa a partir del 15 de abril. En esta ocasion, la noticia fue cabecera
de todos los telediarios y portada de todos los periddicos durante varios dias.
Las aerolineas calcularon que la nube volcadnica cancelé mas de 100.000 vuelos
y afecté a 1,2 millones de pasajeros. Decenas de miles de pasajeros quedaron
atrapados por motivos laborales o personales lejos de sus casas y las posibili-
dades de viajar por otros medios —carretera, ferrocarril, barco— se agotaron a
gran velocidad. Y no solo en los paises afectados: el trafico entre Europa y el
resto de continentes llegd a ser minimo. Por unos dias Europa retrocedid, en
materia de transportes, casi un siglo.

El viernes 16 de abril de 2010 reinaba una mezcla de estupor, incredulidad
y nervios en el equipo de la Presidencia Espaiola de la UE del Ministerio de
Sanidad y Politica Social (MSPS). La semana siguiente habia programados
seis eventos de la Presidencia UE, con participaciéon de delegaciones de la
Comisién Europea, de los restantes 26 Estados miembros y en algunos casos
hasta de paises del Area Econémica de Libre Comercio (AELC), uno de ellos
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el mds importante en el &mbito sanitario: el Consejo Informal de Ministros de
Salud de la UE.

Habia mucho trabajo detrds de cada una de las seis reuniones programadas,
de alcance y caracteristicas diferentes:

— Conferencia de Salud Mental y Mayores (Madrid, 19-20 abril)

— Reunion del Grupo de Inspeccion (WGEQO) (Madrid, 19-21 abril)

— Reunion de attachés de sanidad de las Representaciones Permanentes
ante las instituciones UE (Madrid, 20-22 abril).

Conferencia de Expertos «Hacia la equidad en salud» (Madrid, 21 abril)

Panel Ministerial sobre determinantes sociales y disminucion de las
desigualdades (Madrid, 22 abril)

Consejo Informal de Ministros de Salud de la UE (Madrid, 22-23 abril)

(Qué hacer? En el dnimo de todos pesaban largos meses de intenso trabajo
de preparacion para cumplir los objetivos marcados para el semestre.

1. EL RETO DE MONTAR UNA PRESIDENCIA DESDE CERO

En efecto, habfa sido un largo proceso, que podria remontarse a la vuelta de
las vacaciones del verano de 2008, cuando la recién nombrada Subdirectora
General de Relaciones Internacionales, que habia recibido el encargo de coor-
dinar la Presidencia en el ambito del Ministerio, reunié a su equipo para comen-
zar a planificar las tareas de la futura Presidencia espafiola de la UE en el primer
semestre de 2010.

«Como sabéis, serd la cuarta vez que Espafia asuma la Presidencia del Con-
sejo de la UE, pero las coordenadas son diferentes de la anterior. Sin duda es el
proyecto mds importante al que vamos a enfrentarnos en mucho tiempo. Juga-
mos con la ventaja de la anticipacion, y por tanto tenemos tiempo para organi-
zarnos. También tenemos a nuestro favor la ilusién y la buena energia que ge-
nera un reto de estas caracteristicas. Sin duda el reto es tanto mayor cuanto que
para la mayoria de nosotros esta es la primera Presidencia que afrontaremos.

»Tenemos la oportunidad de hacer de esta circunstancia virtud. A 18 meses
del inicio de la Presidencia, sin el agobio de la inminencia del semestre, pode-
mos permitirnos "escribir la carta a los reyes magos", pensar qué Presidencia
nos gustaria tener, y en qué condiciones nos gustaria ejercerla desde el MSC.
Cuando nos vayan llegando condicionantes externos, como sin duda llegaran,
nos iremos adaptando. Pero si tenemos una idea clara de adonde y cémo quere-
mos ir, serd mas fécil llegar.»

(Cuales eran los puntos de partida? Lo cierto es que pocos. Habia un inci-
piente borrador de prioridades del Ministerio de Sanidad y Consumo para la
Presidencia UE que el anterior Subdirector de Relaciones Internacionales habia
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empezado a elaborar. Se trataba de un documento de un par de folios en el que
se recogian las propuestas que habfan sido puestas sobre la mesa en una reunién
con el Secretario General de Sanidad.

Un dato sorprendente fue la préctica falta de antecedentes. Resultaba cho-
cante, puesto que la Presidencia rotatoria de 2010 seria la cuarta que Espafia
habria ejercido desde su ingreso en las Comunidades Europeas. Pero la docu-
mentacion que se conservaba en el archivo de la Subdireccion de anteriores
Presidencias, y especialmente de la de 2002, era escasa y dispersa, y la que
parecia prometedora, resultaba inservible, como fue el caso de un documento
titulado «Memoria de la Presidencia 2002» al que fue imposible acceder por
estar grabado en un soporte antiguo.

La busqueda de referentes extranjeros, aunque inspiradora en algunos ele-
mentos, también resultd parca e incompleta. Si, aparecian discursos y grandes
lineas politicas, pero ni rastro del making off, del «cémo se hizo» en lo concre-
to. Todo parecia indicar que las Presidencias, por regla general, se vivian en lo
concreto como una suerte de fatalidad inevitable, y se procuraba olvidarlas tan
pronto se pasaba el testigo a la siguiente Presidencia.

Asi las cosas, y teniendo en cuenta que tanto Espafia como la Unién Europea
vivian circunstancias muy distintas desde la anterior Presidencia en 2002, en el
Ministerio de Sanidad y Consumo fue calando la idea de que habia que montar
la Presidencia 2010 practicamente desde cero, empleando el sentido comtin,
dejandose aconsejar y haciendo camino al andar.

2. EL PROGRAMA: PRIORIDADES Y TAREAS

Lo primero era identificar las prioridades del Departamento para el semestre
de Presidencia y plasmarlas en un programa. Tarea nada ficil de concretar,
puesto que para cada centro directivo, lo suyo era lo mds importante... Era ne-
cesario definir el concepto de prioridad. Y ello suponia entender primero qué
traduccion europea tenia la actividad del Ministerio.

El Ministerio de Sanidad y Consumo participaba en tres formaciones del
Consejo de Ministros: el Consejo de Empleo, Politica Social, Sanidad y Consu-
midores (conocido por sus siglas en inglés EPSSCO), para los asuntos de sani-
dad, medicamentos y seguridad alimentaria, el Consejo de Competitividad
(COMPET) para asuntos de consumo, y el Consejo de Justicia y Asuntos de
Interior (JAI) para drogas. Como en cualquier formacion del Consejo, la activi-
dad normativa solia iniciarse a iniciativa de la Comisién Europea, y trabajarse
coma a coma en Grupos de Trabajo (de Salud Publica, de Medicamentos y
Productos Sanitarios, de Consumidores, etc.) en los que participaban funciona-
rios del Ministerio que se desplazaban a Bruselas cada vez que se reunia el
respectivo Grupo de Trabajo y los consejeros de la Representacion Permanente
de Espafia ante las Instituciones Europeas (REPER).
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En abril de 2009 se produjo una remodelacion del Gobierno, fruto de la cual
el Ministerio de Sanidad y Consumo cambi6 de titular y pasé a denominarse
Ministerio de Sanidad y Politica Social. A las anteriores competencias de sani-
dad, seguridad alimentaria, consumo y drogas se afiadieron las politicas socia-
les, que en términos europeos suponia una mayor implicacion del Departamen-
to en el Consejo EPSSCO y el Grupo de Asuntos Sociales.

Por lo tanto, un elemento crucial para identificar las prioridades del Minis-
terio durante la Presidencia espafiola era la actividad normativa en curso en
Bruselas, que por la propia dindmica de los procesos comunitarios marcaba una
impronta definitiva en las tareas a desempenar durante el primer semestre de
2010. El margen de actuacion se restringia a la voluntad de la Presidencia de
dar mayor o menor impulso a los asuntos o dossiers heredados (Directivas,
Reglamentos), a presionar a la Comision para que ejerciera su iniciativa y pre-
sentara propuestas sobre uno u otro tema, y a proponer conclusiones que, si
bien no dependen de iniciativa ajena, requieren unanimidad del Consejo para su
aprobacion.

Asi pues, quedd patente que el programa normativo del MSPS para la Presi-
dencia espafiola lo configuraba toda la pléyade de dossiers en curso, cuyos
trabajos de debate en Grupos del Consejo, asi como trilogos con el Parlamento
Europeo y la Comisidn, habia que presidir e impulsar. A fin de cuentas, el ejer-
cicio rotatorio de la Presidencia del Consejo de Ministros no puede suponer la
paralizaciéon de la maquinaria europea, aunque suponga triplicar esfuerzos,
tiempo y recursos por parte del Estado que la ejerce.

En cambio, la definicién de prioridades tenia un mayor margen de maniobra.
Priorizar significa poner una lista en orden de importancia, elegir lo mds importante
de entre multiples elementos que no por no ser prioritarios no son importantes. Es
decir, no todo lo que se hace o se quiere hacer es una prioridad, puesto que una
caracteristica de las prioridades es que son pocas (si todo es prioritario, deja de
haber prioridades).

Por tanto, en el programa del MSPS se identificaron, tras muchas idas y
venidas, prioridades para cada &mbito competencial: sanidad y medicamentos,
seguridad alimentaria, politica social, consumo y drogas. En torno a esas prio-
ridades se fueron tejiendo los asuntos normativos en curso, asi como el plantea-
miento de Conclusiones del Consejo que la Presidencia propondria. Esas prio-
ridades sirvieron asimismo para decidir y disefiar los eventos y reuniones a
celebrar en Espaifia durante el primer semestre 2010.

En definitiva, el programa del MSPS para la Presidencia espaiiola lo com-
ponian tres bloques de tareas:

Por una parte, presidir y llevar el peso de las negociaciones en los numero-
sos grupos de trabajo de las formaciones del Consejo que por razén de la com-
petencia corresponden al MSPS (salud, politica social, seguridad alimentaria,
proteccion de los consumidores, coordinacion de politicas de drogas), y que se
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traducirian en un buen pufiado de Directivas, Reglamentos, Recomendaciones
y Conclusiones a negociar en Bruselas, y que serian el fiel de la balanza de
nuestra Presidencia.

Por otra parte, organizar todo un elenco de reuniones a organizar en suelo
espafiol, algunas de nivel técnico y otras de nivel politico, con todo lo que la
organizacion integral de eventos supone: un total de 42 reuniones, seis de ellas
de rango ministerial. De esas 42 reuniones, casi la mitad eran de obligada cele-
bracion en suelo espafiol, segtin la tradicién de los grupos técnicos.

Y, en tercer lugar, un bloque invisible pero ineludible de tareas de coordina-
cién de la postura de los 27 Estados Miembros, e intervencion en nombre de la
UE, en organismos internacionales, fundamentalmente la Organizacién Mun-
dial de la Salud y la Comision de Desarrollo Social.

Mencién aparte merece el llamado Programa Trio o Programa de 18 meses,
de elaboracién conjunta entre Espafia y las dos Presidencias siguientes, Bélgica
y Hungria, con vistas a dotar a Europa de un programa de trabajo mds estable,
no sujeto a vaivenes semestrales. Su elaboracion en los ambitos de Sanidad y
Politica Social habia sido un bonito ejercicio de negociacién con los socios
belgas y hingaros, donde lo mas importante habia sido el clima de colaboracién
leal y sincera entre compaiieros de aventura presidencial. La solidaridad entre
los tres equipos fue palpable desde el primer momento, y en aquellas reuniones
se fraguaron valiosas relaciones de trabajo y amistad que tan ttiles resultaron
durante el semestre.

3. LOS MECANISMOS DE COORDINACION

Un programa complejo y ambicioso, pues, que habia que poner en mar-
cha. Para ello resultaba imprescindible forjar un sistema de coordinacién
operativo y eficaz, tarea dificil no solo por la diversidad de partes implicadas
en el seno del propio Ministerio, sino especialmente por la pléyade de meca-
nismos de coordinacién ad extra, que costaba un poco entender y situar, pero
que, una vez identificados, sirvieron de base para disefar la organizacién ad
intra.

A grandes rasgos, el esquema se basaba en dos niveles de coordinacion:
1. Coordinacion externa, en una doble vertiente:

a) Con instituciones comunitarias: Comision Europea, Parlamento Europeo
y Secretaria del Consejo.

b) Con otros Ministerios y érganos, especialmente el Ministerio de Asuntos
Exteriores y Cooperacion (MAEC), la Comisién Delegada de Gobierno
para la Presidencia espafiola UE, el Comité Organizador de la Presiden-
cia espafiola de la UE, la Secretaria de Estado de Comunicacién y la
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Unidad de Apoyo del Alto Representante para la Presidencia UE (con
rango de Secretaria de Estado y adscrita a Presidencia del Gobierno).

Se identificaron dos personas en el seno del MSPS para asumir esta coordi-
nacion externa:

— Subsecretaria de Sanidad y Politica Social (vocal del Comité Organizador
de la Presidencia 2010, presidido por la Vicepresidenta Primera del Go-
bierno).

— Subdirectora General de Relaciones Internacionales (designada punto de
contacto ante todas las instancias de coordinacién interministeriales y ex-
teriores).

2. Coordinacion interna entre centros directivos y organismos del Departa-
mento, partiendo de la premisa de que la Presidencia era objetivo de todo el
Departamento, y no de una unidad concreta:

Se articul6 en torno al Grupo Presidencia, creado en octubre 2008 por la
Comisién de Coordinacién de Relaciones Internacionales (COCORI), 6rgano
colegiado presidido por la Subsecretaria e integrado por todos los altos cargos
del Departamento, en cuyo pleno de octubre de 2008 acordé dos mecanismos
de coordinacion para la Presidencia:

— Coordinacién general de la Presidencia en el Ministerio: Subdirectora
General de Relaciones Internacionales.

— Equipo de coordinacién ministerial: Grupo Presidencia, grupo operativo
de funcionamiento «en racimo», en el que cada miembro coordinaba a su
vez a las unidades dependientes del centro que representa. Lo presidia la
Secretaria General de RRII, y lo integraba un representante de la Subse-
cretaria, otro de la Secretaria General de Sanidad, otro de la Secretaria
General de Politica Social y Consumo, otro de la Agencia Estatal de Se-
guridad Alimentaria y Nutricion, otro del IMSERSO y los Consejeros
REPER. El Grupo Presidencia se reunia los lunes, al principio alternos y
paulatinamente semanales, conectando con Bruselas por teleconferencia.
En las reuniones participaba asimismo el equipo coordinador de Interna-
cionales (Ilamado «Grupo Presidencia en la sombra»).

Ante la carga de trabajo que suponia la coordinacién de dos Consejos Eje-
cutivos y la Asamblea Mundial de la Organizacién Mundial de la Salud, se creé
un Grupo Presidencia-OMS, circunscrito al dmbito sanitario, y que se reunia
los jueves, via teleconferencia con Ginebra.

La dindmica de reuniones periddicas de coordinacion resultd positiva. Al
principio eran reuniones muy largas en las que todos querfan hablar sobre todos
los temas, aunque no estuvieran incluidos en el orden del dia. Pero para cuando
el semestre echd a andar, las reuniones venian durando poco més de una hora,
y tenian una estructura similar: repaso de lo acontecido desde la tltima reunién
del Grupo Presidencia, informe y previsiones de avance desde Bruselas y uno o
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dos temas concretos que exigieran puesta en comun (tales como criterios comu-
nes para entrega de obsequios —las famosas corbatas y panuelos de Presiden-
cia—, publicaciones de la Presidencia, logistica, contratacion, comunicacion).
Se levantaba acta de cada reunién, con un apartado de compromisos adquiridos.

Otro instrumento de coordinacién fue la creacidon de un e-room, espacio
virtual compartido por los miembros del Grupo Presidencia y personas autori-
zadas por estos, para compartir informacion diversa: actas de las reuniones del
Grupo Presidencia, versiones actualizadas de programas (semestral, Trio,
MSPS...), calendarios de reuniones, érdenes del dia de las mismas, informes de
los Grupos de Trabajo, fichas presupuestarias, pliegos de contratacion, tarifas
de hoteles y restaurantes, cronogramas de eventos... Se dio un curso de forma-
cién para conocer su funcionamiento y poder sacarle el mdximo provecho. Se
designé a una persona para su gestion y mantenimiento, y se establecieron pau-
tas de recogida y archivo de la informacién, de modo que todo lo que se colga-
ra en el e-room tuviera la garantia de haber sido previamente validado y poder
ser utilizado por los miembros.

Otra iniciativa fue la elaboraciéon de un Manual de Apoyo destinado a uso
interno del MSPS. Dicho Manual recopilaba las directrices sobre método de
trabajo, listas de puntos de contacto de responsables por temas y por reunio-
nes, identificacion de flujos de comunicacién y procesos, normalizacién de
documentos internos y externos, y materiales de apoyo (glosario normalizado
de 6rganos y cargos del MSPS, quién es quién en los Ministerios homdélogos
de los 27 Estados Miembros, explicaciéon pormenorizada del procedimiento
de codecision, fichas de contextualizacidn y seguimiento de los asuntos, etc.).
El Manual de apoyo se distribuy6 entre todas las unidades del Ministerio en
octubre 2009.

Dentro del mismo afdn de coordinacién y preparacion para el semestre de
Presidencia, a principios de diciembre 2009 se organiz6 un Seminario de dos
dias de duracidn, de participacién obligatoria para todas las personas implica-
das de una u otra manera en labores de Presidencia. El Seminario reunié a unas
sesenta personas, a quienes se entregd un certificado de asistencia. El contenido
fue eminentemente practico, puesto que tenia por objetivo capacitar y poner en
comun dudas, miedos y consejos de cara a la Presidencia. Se invit6 a personas
allegadas conocedoras del Parlamento Europeo, la Comision y la Secretaria del
Consejo.

Naturalmente, se fomentd la participacion del mayor nimero posible de fun-
cionarios en cursos que el INAP y otros organismos ofertaban para preparacién
de la Presidencia (técnicas de negociacion, presidencia de grupos de trabajo,
experiencias de anteriores Presidencias...).

Se trataba, en definitiva, de que cada individuo implicado en el proceso tu-
viera claro el conjunto del engranaje y se sintiera respaldado y capacitado para
abordar la tarea que le correspondiera.
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4. EL EQUIPO

Una vez disefiado el programa y el esquema organizativo, era imprescindi-
ble medirse las fuerzas: ;Quién ejecutaria lo planificado? ; Con qué recursos?

Identificar los equipos humanos responsables presuponia identificar las tareas
concretas a ejecutar. Habfa dos tipos de funciones: normativas y organizativas.
Las primeras se correspondian con las tareas de presidencia de grupos de trabajo
y negociacién de textos de Resoluciones, Conclusiones, Directivas, Reglamen-
tos, etc. En la mayorfa de los casos, se trataba de tareas que ya venian desempe-
fdndose por funcionarios del Ministerio, pero con cargas de trabajo y responsa-
bilidad duplicadas. Una vez identificada la tarea, era preciso definir el perfil de la
persona que en tltima instancia la asumirfa. Por regla general, el perfil exigfa
conocimiento técnico, desenvoltura en grupos de trabajo del Consejo (o de la
OMS) y capacidad de llevar una reunién en inglés, lengua de trabajo en muchos
casos. Puesto que se trataba de reasignar tareas entre funcionarios ya pertene-
cientes al Departamento, el enfoque tuvo que ser de capacitacion y formacion,
haciendo un «traje a medida» para cada funcionario que tuviera que asumir la
responsabilidad de presidir un grupo. El «traje a medida» lo componia documen-
tacion, antecedentes, integracion en las reuniones del grupo antes de iniciar su
presidencia, asistencia a cursos de formacién del INAP y otras instituciones. ..

Para las funciones organizativas, en cambio, enseguida se constatd que las
plantillas existentes no iban a resultar suficiente. Por una parte, habia nada me-
nos que 42 eventos que organizar, tarea totalmente inasumible con el personal
ya existente, que de por si veria incrementadas sus tareas cotidianas por el paso
de la Presidencia. Por otra, habia tareas como la traduccion de textos que nece-
sariamente iban a irrumpir con fuerza en los trabajos, y que, por no contar con
traductores en la RPT, habria que contratar con terceros, con el consiguiente
derroche de tiempo y dinero. Por ello, se adopté la decision de encuadrar dichas
tareas en el Proyecto Presidencia UE y encomendarlo a una Fundacidén adscrita
al Ministerio. De este modo se consiguieron algunos contratos temporales de
apoyo, cuya seleccion se realizé de modo muy minucioso, desde la definicién
del perfil hasta la criba por curriculo y posterior entrevista conductual.

Asi, se incorporaron al equipo de Relaciones Internacionales una traductora,
tres técnicos organizadores de eventos y una documentalista. Junto con el equipo
de coordinacién de la Subdireccién, formaron el «Grupo Presidencia en la som-
bra», que se reunia todas las semanas para hacer seguimiento de la preparacién
de la Presidencia en el Ministerio y preparar las reuniones del Grupo Presidencia.

5. LOS DINEROS

Un asunto de 16gica preocupacion desde el primer momento fue la financia-
cién de la Presidencia.
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Habia que partir de una realidad poco favorable: la falta de presupuesto adi-
cional para Presidencia, ni tampoco la localizacién de un concepto presupues-
tario para tal fin en los presupuestos del Departamento. Ello significaba que
cada centro directivo debia asumir la financiacién de las reuniones que recaye-
ran en su dmbito.

Una de las tareas mds arduas del segundo semestre de 2009 fue la elabora-
cion de fichas estimativas del coste de las actividades de la Presidencia. A tra-
vés del Grupo Presidencia se definié un formato y una forma de recogida de
datos. También se hicieron prospecciones aleatorias de mercado para averiguar
precios de alojamiento, restauracion, interpretacion, alquiler de salas, etc., que
facilitaran el cdlculo de los gastos.

En paralelo, se mantuvieron reuniones con la Comisién Europea para solici-
tar todas las ayudas posibles, de diversa indole, conforme diferentes reglas so-
bre tipo de gastos sufragables, limites, etc. Si bien la Comisién concedio varias
ayudas, el pago de las mismas se realizaria tras la ejecucion de la actividad, por
lo que el Grupo Presidencia tuvo que trabajar intensamente en que cuadraran
las cuentas internas, de modo que el Ministerio adelantara el total del gasto y
posteriormente mediante generacion de crédito recuperara del Tesoro Puiblico
la cantidad que la Comisién hubiera reembolsado.

La nueva Ley de Contratos del Sector Publico obligaba a unos plazos y con-
diciones estrictos, por lo que en julio de 2009 se licitaron dos contratos: uno, por
lotes, para las reuniones organizadas por los servicios centrales, y otro, también
por lotes, para las numerosas reuniones que correspondian a la Agencia Espaiiola
de Medicamentos y Productos Sanitarios. Las reuniones correspondientes al 4m-
bito de politica social tenian la peculiaridad de tener que financiarse inicialmente
con cargo al presupuesto del Ministerio de Educacion, puesto que presupuestaria-
mente la Politica Social seguia dependiendo de dicho Departamento hasta 2010.

La elaboracion de los pliegos de contratacion fue laboriosa, y no exenta de
inseguridades. Ningun otro Ministerio parecia estar pensando en la contrata-
cioén con tanta antelacién, y por tanto no habia fuentes en las que inspirarse.
Seguramente la razén era que ningtin otro Ministerio tenia tantas reuniones que
organizar como el MSPS, ni tenfan un mecanismo interno de coordinacién de
Presidencia que les obligara a anticiparse. Lo cierto es que hubo largos debates
sobre el planteamiento idoneo de la contratacion, si licitarla integramente o por
lotes, si tratar todas las reuniones como un todo y por tanto adjudicarlas a una
unica empresa o parcelarlas.

La Unidad de Apoyo del Alto Representante para la Presidencia UE se harfa
cargo de los dos Consejos Informales (Sanidad y Discapacidad). Sin embargo,
el agravamiento de la crisis econdmica condujo a sucesivos recortes, por lo que
el Ministerio (todos los Ministerios) tuvo que hacer frente a paulatinos incre-
mentos de gastos imprevistos a lo largo del semestre, con su correspondiente
ingenierfa de gestion econémica-financiera.
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A pesar de todo ello, el Grupo Presidencia siempre mantuvo el criterio de no
aceptar ofrecimientos de patrocinadores no institucionales de esponsorizar
reuniones.

6. ... Y EL VOLCAN ISLANDES

En fin, todo esto pesaba en las mentes del equipo de trabajo el viernes 16 de
abril de 2010, cuando el famoso volcan islandés amenazaba la continuidad de
la Presidencia. El proceso de planificacion y preparacion habia sido minucioso,
y la experiencia acumulada en los casi cuatro meses de Presidencia transcurri-
dos les habia preparado para afrontar imprevistos, pero ciertamente nadie se
esperaba jun volcan! jislandés!

Sobre la mesa, las seis reuniones programadas para la semana préxima:

— La Conferencia de Salud Mental y Mayores (Madrid, 19-20 abril) seria la
tercera conferencia temadtica de las cinco que propone el Pacto Europeo
por la Salud mental y el Bienestar, que la Comisién Europea venia coor-
ganizando con las sucesivas Presidencias rotatorias. Se trataba de una
reunién que suscitaba gran interés entre la comunidad cientifica, por el
alto nivel de los ponentes. Para el MSPS, suponia una oportunidad tnica
de visibilizar el continuum sociosanitario. Contaba con una subvencién
de la Comisién Europea que suponia el 80% de los gastos.

— A la reunion del Grupo de Inspeccion (WGEO) (Madrid, 19-21 abril) se
invitaba a los expertos de las agencias de medicamentos de los Estados
miembros. Se trataba, por tanto, de una de la quincena de reuniones de
cardcter marcadamente técnico que cada Presidencia debe celebrar en el
ambito de la Agencia Europea del Medicamento.

— Por otra parte, estaba prevista una reunion de attachés de sanidad de las
Representaciones Permanentes ante las instituciones UE (Madrid, 20-22
abril), que en realidad venia a ser un «viaje de estudios» que los conseje-
ros de sanidad de las REPER de los 27 Estados miembros en Bruselas
hacen durante cada Presidencia, generalmente en fechas cercanas al Con-
sejo Informal, con el objetivo de fortalecer redes informales de trabajo y
conocer en mayor detalle algin aspecto del sistema sanitario del Estado
anfitrion.

— En la Conferencia de Expertos «Hacia la equidad en salud» (Madrid, 21
abril), a modo de reunion preparatoria del Consejo Informal, se presenta-
ria y debatiria un informe encargado a expertos independientes sobre de-
terminantes sociales de la salud y la reduccidn de inequidades. Se habia
invitado a unos 100 expertos de todos los Estados miembros y del entorno
de la OMS.

— El Panel Ministerial sobre determinantes sociales y disminucion de las
desigualdades (Madrid, 22 abril) suponia la dimensién politica de la an-
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terior Conferencia de Expertos, en forma de mesa redonda con participa-
cioén de varios Ministros, para situar en clave politica las conclusiones de
los expertos. Es decir, el nivel era ministerial, si bien no estaban invitados
todos los ministros de la UE como ponentes.

— Finalmente, el Consejo Informal de Ministros de Salud de la UE (Madrid,
22-23 abril) venia a ser la reuniéon mas importante del &mbito sanitario de
la Presidencia espaiiola, puesto que suponia la oportunidad de someter a
consideracion informal de los ministros, sin la presién de los procesos
decisorios, prioridades de la Presidencia como la reduccién de inequida-
des en salud, o debate politico a puerta cerrada sobre directivas en trami-
te. Estaban invitados no solo los titulares de la cartera de los restantes 26
Estados miembros, sino también sus homélogos de los paises candidatos
y los del AELC, el Comisario de Salud y Consumidores de la Comisién
Europea y la Directora General de la OMS. La Comisién Europea sufra-
gaba un monto de 100.000 euros para la organizacién de este Consejo.

(Qué hacer? ;Cancelar las seis reuniones sin mas? ;Seguir adelante, asu-
miendo como escenario mds probable que solo acudieran delegados espafioles,
portugueses y, con suerte, italianos y griegos? ¢Ir cancelando poco a poco, en
funcioén de la evolucidn de la crisis? ;Buscar alternativas? ;Como identificar el
momento de tomar la decisién de seguir o no seguir adelante? ; Qué consecuen-
cias tendria sobre los resultados que se esperaba obtener de la reunién como
base para terceros actos, o delegaciones ya en camino, o sobre los servicios
contratados y no prestados?
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CASO 7
EL CAMBIO DE JERONIMO

Enrique Cortés de Abajo

Salvo que a uno le guste el ftitbol, los domingos, y especialmente por la
tarde, son dias de sosiego, tranquilidad y descanso. Sin embargo, aquel domin-
go del mes de noviembre Jerénimo se encontraba inquieto e intranquilo. El lu-
nes debia dar su respuesta al ofrecimiento de puesto de trabajo que le habian
hecho: la Subdireccién General de Regulacion y Relaciones Internacionales de
la Direccién General de Aviacién Civil. A pesar de haber sopesado las ventajas
e inconvenientes del cambio de trabajo, lejos de haberle ayudado a despejar el
campo para tomar su decision, ese ejercicio le habia generado una sensacién
poco agradable: inseguridad. La noche anterior habia descansado mal por sus
dudas a la hora de tomar esta decision, pero estaba dispuesto a no dilatarla m4s.
Esta noche debia irse a descansar con la decisién tomada. Asi que se sentd en
el salén de su casa, una vez que hubo leido el cuento de rigor a los nifios, puso
el disco que mds le gustaba de Bruce Springsteen y repasé mentalmente su ca-
rrera profesional y los esquemas mentales que habia prefijado para aceptar o
rechazar la oferta que le habian hecho.

1. UN POCO DE LA CARRERA PROFESIONAL DE JERONIMO

Jerénimo decidié opositar por conviccion, a pesar de que el sistema de opo-
siciones no encajaba del todo en su forma de ser, més bien impaciente, dindmi-
cay dirigida a la accidn. Recién acabada la carrera de Derecho y la de Empre-
sariales, comenzd su preparacion para uno de los Cuerpos Superiores de la
Administracién. Tras tres afios que le parecieron tres siglos, consiguid ganar las
oposiciones y se aprestaba para lo que €l consideraba una larga y fructifera ca-
rrera profesional.

A los dos meses de aprobar la oposicidn, tomé posesion en su primer destino
como Jefe de Servicio de Asuntos Generales de la Secretaria General de Avia-
cion Civil, donde inicié sus primeros pasos en su carrera administrativa mas
como observador que como protagonista. El sitio era agradable, la gente cordial
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y el trabajo no excesivamente exigente. Desde luego, nada parecido a lo que €l
pensaba que iba a ser su inicio profesional. Empezé a intuir que la Administra-
cion tenfa unos ritmos distintos a los que €l llevaba. Sin embargo, su estado de
completa felicidad y su disposicion a disfrutar de este periodo le hizo aprove-
char los pocos espacios que veia para innovar, aprender del resto y participar en
todas las actividades que requiriesen de la voluntariedad y de tiempo.

Poco después de un afio, Jerénimo accedi6 a ocupar la Jefatura de Area de
Asuntos Juridicos en el &mbito de esa Secretaria General. Se trataba de un cam-
po completamente nuevo para €l; ni en la carrera ni en la oposicidn habia tenido
ocasion de estudiar nada referente al Derecho Aerondutico. A pesar de ello, se
empefld en dedicarse con esmero, y no solo le pareci6 interesante y ameno sino
que le incit6é a matricularse en los cursos de Doctorado de la Universidad donde
habia una especialidad, precisamente, referente a esta modalidad. Ademads, te-
nia un fuerte componente internacional que implicaba viajar y asistir a reunio-
nes internacionales, que era algo que a él le resultaba especialmente atractivo.

Afio y medio después, el Secretario General de quien dependia, un tipo jo-
vial, alegre y cercano y con quien mantenia una excelente relacion, cesé fulmi-
nantemente y fue sustituido por una persona con un carécter dificil, un trato
distante y una forma de trabajar que no acababa de gustarle a Jerénimo. Aunque
el trabajo le gustaba mucho, sin embargo, el entorno laboral se habia enrarecido
y comenzd a ver si existian opciones de cambiar de puesto de trabajo.

Apenas dos meses después de iniciar su busqueda, un compaiero suyo de
promocion, le habl6 de un puesto de Vocal Asesor en el Gabinete de la Subse-
cretaria del Ministerio de la Presidencia, donde estaban buscando a alguien para
llevar cuestiones relativas a las relaciones internacionales. Tras una breve en-
trevista con la Jefa de Gabinete y con la propia Subsecretaria en la que no vio
elementos negativos, decidid aceptar trabajar en el Gabinete. En el peor de los
casos, puede que el clima de trabajo sea tan complicado como el lugar donde
estaba, pensd, pero al menos el incremento retributivo era bastante importante
y ahora que acababa de comprarse una casa y tenia una hipoteca bastante exi-
gente esto le darfa cierta holgura econdémica. En los dos afios que pasé en ese
Gabinete desarroll6 una actividad muy variada de la que recuerda con especial
carifio la preparacion y celebracion en Madrid de la Cumbre de Naciones Uni-
das sobre el Envejecimiento. Y no la recordaba solamente porque le permitiese
conocer la mecénica de la toma de decision y preparacion de reuniones de una
organizacién como la ONU y, por supuesto, disfrutar de la ciudad de los rasca-
cielos, sino porque a pesar de la presion y lo frenético de la actividad, le permi-
tié conocer a gente muy interesante, trabajar con personas cuyo criterio le me-
recia mayor consideracién que el suyo propio y trabar relaciones personales
que aun hoy conservaba.

Sin embargo, una vez la cumbre de Naciones Unidas se celebrd y cambi6 la
titular de la Subsecretarfa, la intensidad de trabajo bajé ostensiblemente y aun-
que la relacion con el nuevo equipo del Ministerio era buena y la situacion c6-
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moda, él comenzé a impacientarse y, de nuevo, hizo algunas llamadas a algu-
nos compaiieros para decirles que si se enteraban de alguna plaza vacante se lo
dijeran. Al primero que llam6 fue a su compaiero y amigo de promocién Ro-
que, que se encontraba destinado como Asesor en el Gabinete del Secretario de
Estado de Transportes en el Ministerio de Fomento, y casualmente habia una
vacante en el Gabinete, aunque desconocia si el Secretario de Estado o el Jefe
de Gabinete tenfan pensado en cubrirla con alguna persona con un perfil deter-
minado. En cualquier caso, les paso el curriculum, les hablé de él conveniente-
mente y les pareci6 estupendo que se incorporase. En fin, no hubo mucho mas
que hablar; al mes siguiente se encontraba metido en una voragine de horarios
atroz, mil urgencias de hoy para ayer y una intensidad de trabajo muy relevante.
Durante el afio y medio que transcurrié desde la llamada de su amigo, su acti-
vidad no habfa cesado ni una semana en intensidad: viajes institucionales, com-
parecencias parlamentarias, elaboraciones de notas, coordinacion de érganos,
preparacion de discursos, etc. Una de las experiencias mds enriquecedoras de
esta época, desde el punto de vista profesional, habia sido, sin duda, la posibi-
lidad de trabajar directamente con el estamento politico. Conocer las reglas, las
claves y la forma de trabajar de los politicos habia sido una faceta que descono-
cia y que, crefa, le seria muy util para su futuro profesional. Su vision, sus
tiempos, la forma de enfocar las cosas y su criterio estaban basados en parame-
tros muy lejanos de los que €l entendia naturales, pero, a fin de cuentas su tra-
bajo y profesionalidad estribaban, precisamente, en su capacidad de aprender a
leer esas claves y traducirlas a la realidad administrativa, y, desde ese punto de
vista, el resultado habia sido muy positivo. Si tuviera que calificar ese periodo,
Jerénimo utilizarfa el adjetivo «divertido».

Algo ocurrid, sin embargo, en el transcurso de ese tiempo: habia nacido su
primer hijo, Lucas. El tiempo inmediatamente posterior al parto fue de una es-
pecial tensién, los horarios de trabajo seguian siendo andrquicos y caprichosos,
su mujer pronto se reincorporaria a su puesto de trabajo y Jerénimo comenzaba
a calibrar la posibilidad de buscar algo que le permitiese tener unos horarios
mds razonables y ordenados y una tensién laboral menos intensa. Supondria
una renuncia a una dindmica en la que se encontraba muy cdmodo pero com-
pensada, creia, por su nueva etapa familiar.

No tuvo que buscar mucho; dos meses después de que su mujer se reincorpo-
rase, el Secretario de Estado cesé por cambio de Gobierno y Jerénimo se quedé a
la espera de ser reubicado en un puesto de trabajo. En este espacio de tiempo re-
cibif la oferta de incorporarse como Subdirector General de Normativa y Rela-
ciones Institucionales de la Secretaria General Técnica del Ministerio de Fomen-
to. Jerénimo aceptd sin pensarselo demasiado, su situacién estaba en un limbo
administrativo que le incomodaba, tenfa buenas sensaciones de su entrevista con
la Secretaria General Técnica y crefa que habia llegado la hora de responsabili-
zarse al maximo nivel de su carrera profesional, de un drea dentro de una estruc-
tura ministerial, de tener la experiencia de dirigir a un grupo amplio de personas
y de tratar de ordenar sus horarios para dedicar mucho mds tiempo a su familia.
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2. LA SITUACION ACTUAL

Asi las cosas, ya hace mds de 6 afios que Jerénimo acept6 el puesto de Sub-
director General de Normativa y Relaciones Institucionales. Un periodo de
tiempo suficiente para valorar meditadamente las propuestas de cambio que se
le presenten.

Su periplo en la Unidad ha pasado por diferentes etapas. Al principio, el
hecho de asumir por primera vez la responsabilidad de una Subdireccién Gene-
ral y su forma de ser le hizo implicarse de lleno en cambiar muchas de las cosas
que se habia encontrado. La Subdireccion estaba compuesta por 71 personas y
estructurada en 8 Areas de Trabajo, unas destinadas a un trabajo de reflexién,
andlisis y estudio (Informes, Elaboracion de Normativa, Publicaciones y Estu-
dios, Estadistica), otras mas propias de una Unidad de Gestion (Atencion al
Ciudadano, Registro y Archivo) y finalmente otras dos destinadas a las Rela-
ciones Institucionales con las Comunidades Auténomas y con las Asociaciones
Empresariales y de Usuarios de los sectores de competencia del Departamento.
Se trataba, en consecuencia, de una Subdireccién atipica, con Areas de Trabajo
aparentemente inconexas, todas ellas con un personal muy diferente, poco co-
hesionado y con un sistema de trabajo poco unificado. Todo ello fruto de las
diferentes reestructuraciones Ministeriales en las que, parecia ser, se habia en-
contrado en esa Unidad un cajén de sastre donde insertar todas las Areas sin
peso suficiente para conformar una Subdireccion propia. Sin embargo, el pro-
pio perfil de la Subdireccién hizo que Jerénimo se sintiese especialmente
comodo, saltando de unos temas a otros y evitando asf la rutina.

Durante los dos primeros afios, sus objetivos principales se circunscribieron
a mejorar los procedimientos en las Areas de Gesti6n, con especial énfasis en
la introduccién de nuevas tecnologias, a pesar de las resistencias iniciales del
personal. Luego, a reordenar los procedimientos y reequilibrar las cargas de
trabajo. Y, finalmente, a mejorar las relaciones con las Asociaciones del Sector
del Transporte y de Construccién Civil.

Fue un trabajo duro, especialmente porque los Jefes de Area de cada Unidad
eran muy veteranos y observaban con gran escepticismo, cuando no con cierta
socarroneria, las iniciativas de mejora, empezando por la reunién semanal, el
lunes por la mafiana, de fijacién de objetivos de cada una de las 4reas y de se-
guimiento de proyectos de mejora. Le llevé mucho tiempo y esfuerzo, al mar-
gen de alguna jubilacién anticipada de algtn Jefe de Area muy esperada, con-
seguir implicar a gran parte de la subdireccion, nunca a toda, en la nueva forma
de gestionar. Pero al final, crefa haber conseguido una mejora muy sustancial
en los métodos de trabajo y crear un clima de confianza tanto entre sus Jefes de
Area como en el resto del personal. Para ello fue clave contar con el apoyo de
una Subdirectora Adjunta, amiga suya personal, de cardcter completamente
opuesto y que le servia de contrapunto y de filtro a la hora de tratar los temas
espinosos con los Jefes de Area.
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Una vez ordenada la gestiéon de la Subdireccién, dejando el dia a dia en ma-
nos de la Subdirectora Adjunta, mucho mas ordenada y meticulosa que él, pudo
volcarse en aspectos de Relaciones Institucionales y seguir planteando proyec-
tos de mejora, especialmente en materia de Atencion al Ciudadano, Archivo y
Registro, donde contaba con dos Jefas de Area que habia podido incorporar
durante los tltimos meses y con las que mantenia una excelente relacion profe-
sional y sintonfa personal.

Asi las cosas, dos hechos vinieron a modular un poco su modo de vida: el
nacimiento de su segunda hija, Tea, y la llegada de una nueva Secretaria Gene-
ral Técnica. Esta habia llegado al cargo tres meses antes del nacimiento de su
hijay, a pesar de que la relacién no era mala del todo, no era tan buena como la
que habia mantenido con la anterior, especialmente por su especial tendencia a
limitar su libertad de accion, las llamadas a deshoras y su inclinacién hacia la
desconfianza. Aun asf, Jerénimo creia que eran problemas que se podrian solu-
cionar con el tiempo tras un periodo de ajuste. Sin embargo, una circunstancia
cambi6 el color de la situacién: Jer6nimo hablé con su Jefa (Natalia) para co-
municarle que queria disfrutar de parte del permiso de maternidad que la legis-
lacién le permitia. Ante la negativa de ella a concedérselo, Jer6nimo, sin
pensdrselo dos veces, le dijo que no le estaba pidiendo permiso sino comuni-
céndole el ejercicio de un derecho. Ella le contesté advirtiéndole de que adop-
tarfa medidas... Jer6nimo, con la conciencia tranquila pero con un profundo
desasosiego, decidid tramitar el permiso e irse a casa a disfrutar de su hija, sa-
biendo que a la vuelta deberia irse de la Subdireccion.

En ese escaso periodo de tiempo, una crisis ministerial quiso que su Jefa
fuese sustituida por una nueva persona mientras €l se encontraba atn disfrutan-
do del permiso. El se acercé a su toma de posesién, aunque le quedaban tres
dias para reincorporase oficialmente. Ella misma fue la que le dijo que se toma-
se los dias que le quedasen y que disfrutase de ese tiempo con su hija. En fin,
la primera impresion solo hizo confirmarse con el tiempo. En los tres afios y
medio que habfian transcurrido desde ese dia, su actual jefa no solo le habia
demostrado un respeto absoluto al disfrute del tiempo libre sin llamadas ni ur-
gencias desmedidas, salvo excepciones plenamente justificadas, sino que le
habia dado algo importante para Jerénimo, muy importante dada su personali-
dad: autonomia de gestion. La relacién profesional y personal era excelente y
con el tiempo se habia generado un clima de respeto mutuo, sinceridad y pro-
funda lealtad.

Pero siendo cierto que el clima de trabajo era muy bueno, sin embargo, Je-
rénimo sentia en ocasiones que ya llevaba demasiado tiempo en ese sitio, que
se habfa acomodado a las rutinas y que se habia generado una falsa creencia de
control sobre lo que hacia, por lo que se sentia menos innovador y creativo. A
veces sentia que se aburria con el trabajo, otras que la monotonia le hacia em-
peorar profesional e intelectualmente. Y a pesar de que habia rechazado un par
de ofertas de cambio, en muchas ocasiones pensaba que el cambio en si podria
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ser bueno. Se preguntaba si no estaria sufriendo el denominado sindrome del
«quemado» y si no deberia buscar nuevos aires, un nuevo impulso, un dmbito
con una cultura administrativa diferente o, tal vez, tratar de tener una experien-
cia internacional, que era algo que le habia atraido especialmente.

Pero también era verdad que el trabajo ordenado, con un nivel de estrés y
presion muy asumible, los horarios muy racionales y una jefa muy confortable,
le habian permitido seguir con su tesis doctoral, colaborar esporddicamente con
la Universidad en la realizacion de cursos y masters, y, sobre todo, 1o mas im-
portante, le estaba permitiendo disfrutar de sus hijos en estos primeros afnos.

3. LA OFERTA DE CAMBIO

Asi estaban las cosas cuando Jerénimo recibié la llamada del nuevo Director
General de Aviacién Civil quien, segtin le comentaba, habia recibido muy bue-
nas referencias de €l y queria saber si estaba dispuesto a tener una entrevista
para ocupar la Subdireccion General de Regulacion y Relaciones Internaciona-
les de la Direccién General. Jeronimo accedié a hacer la entrevista, sin mas
compromiso que analizar la oferta con mds detenimiento.

La entrevista con el Director General fue cordial. Se trataba de una persona
ajena a la Administracion Publica, muy emprendedora y con muchos proyectos.
Dos de ellos eran, precisamente, mejorar la representacion de Espafia en los
Organismos Internacionales con competencias en Navegacion Aérea y acome-
ter una modernizacién de la regulacion del Sector Aéreo, aprovechando las
nuevas Directivas Comunitarias. Por otra parte, se acercaba la Presidencia Es-
pafiola de la Unién Europea y queria cambiar el enfoque, a dos meses vista, del
planteamiento del Director anterior. Para ello queria una persona joven pero
con cierta experiencia, con ganas de innovar y con una mentalidad «poco fun-
cionarial». Un detalle era importante conocer: ahora alguien que carecia de la
confianza del Director estaba al frente de la Subdireccion, alguien al que el
Director estaba decidido a relevar de su cargo, aceptara él o no. Esta situacion
habfa enrarecido el ambiente entre el personal de la Unidad.

Aun halagado y correspondiendo con cortesia, no dejo, sin embargo, de
plantearle al Director la importancia que él daba a gestionar con cierta autono-
mia los horarios y a trabajar en base a objetivos. Asimismo, le planted la posi-
bilidad de contar con alguien de confianza para trabajar con él. El Director pa-
recié comprometido a respetar los horarios, salvo urgencias, y a trabajar sobre
la base de un plan de objetivos. Aunque €l mismo reconocia ser muy andrquico
en los horarios y poco ordenado en la forma de trabajar. Respecto a la segunda
cuestion, la Subdireccidn contaba con 23 puestos de trabajo, de los cuales 4
eran niveles 28 y solo uno de ellos estaba vacante. Aunque podrian ver en el
futuro una peticién de reforma de la Relacién de Puestos de Trabajo, si €l lo
estimaba oportuno.
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Al salir de la reunién se quedé mirando al edificio; se trataba de un edificio
nuevo, moderno y con mucha luz. Tenia una cafeteria/restaurante propia y
buenas plazas de garaje. El edificio estaba situado en un poligono industrial,
en una zona cercana al aeropuerto de Madrid. Calcul6 que desde el colegio de
los nifios, a los que le gustaba llevar por la mafiana, tardaria aproximadamente
45 minutos. Esto significaba 30 minutos mds de lo que tardaba ahora en llegar
a su actual trabajo, mucho mds céntrico y mejor comunicado.

De vuelta al Ministerio fue directamente a ver a su Jefa a comentarle el ofre-
cimiento. Ella le dijo que aunque preferia que no se fuera, si Jeronimo entendia
que ese puesto le podia ofrecer nuevas perspectivas profesionales, ella no se
opondria en absoluto. Salié del despacho de su Jefa con la conciencia tranquila
y con el compromiso de que antes de aceptar hablaria con ella para comunicar-
le su decision.

Una vez en casa consulté con su mujer, que tenia un puesto de trabajo con
una responsabilidad similar a Jerénimo y solo le dijo una cosa: «Haz aquello
que te apetezca, coge el puesto si crees que vas a estar mds contento. Ya nos
organizaremos.»

Poco en claro habia sacado de la conversacién mantenida con su mujer y con
su Jefa, las dos personas cuyo criterio a favor o en contra hubiesen sido deter-
minantes para su decision...

Solo hizo dos gestiones adicionales: preguntd a personas cercanas y cargos
relevantes del Ministerio sobre la personalidad del Director: de fécil acceso,
con mucha iniciativa, directo y sincero y un poco malhumorado cuando funcio-
na bajo presion. Esas eran las pocas referencias con las que contaba.

Asimismo, pidi6é a un amigo de la Subdireccién General de Costes que le
dijese cudl era el complemento especifico del puesto ofertado: el mismo que
tenia en la actualidad. Pero por lo que sabia, la productividad era algo mejor
que la que Jerénimo disfrutaba ahora.

En fin, eran las 10 de la noche, en un par de horas Jerénimo se irfa a dormir
y tenia claro que la decision debia estar tomada para comunicarselo al Director
General de Aviacién Civil, no sin antes mantener el compromiso que habia
adquirido con su Jefa. Su mujer lo miré fijamente y lo vio sonriendo: ella ya
sabia qué habia decidido.
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CASO 8
PARTIDO DE FUTBOL DE ALTO RIESGO

Ana Isabel Criado Contreras

1. OTRO FIN DE SEMANA DE PARTIDO

La Comision Estatal contra la violencia, el racismo, la xenofobia y la intole-
rancia en el deporte habia declarado el partido de fitbol de alto riesgo nueve
dias antes de la fecha prevista para la celebracién del mismo. Este dato era de
gran importancia para Eufemiano Santaolaya, coordinador de seguridad del
Valvanera, S.A.D., club de fitbol de primera divisién. Como coordinador de
seguridad de un club de fitbol, es el responsable del dispositivo de seguridad
que se establece siempre que este club juega en casa. De ahi que su mision sea
coordinar la actuacién de todos los agentes, publicos y privados, que intervie-
nen para garantizar la seguridad publica en esta clase de espectaculos.

Eufemiano habia tenido conocimiento de la declaracién de alto riesgo el
mismo dia de producirse, pues tras la reunién de la Comisién, la Oficina Nacio-
nal de Deportes le habia comunicado este extremo por fax. Ese mismo dia, la
comunicacion fue enviada por el Secretario de la Comision a la Delegacion del
Gobierno de Valvanera, S.A.D., con lo que las autoridades publicas implicadas
conocian esta cuestion.

Asf las cosas, y como lo viene haciendo habitualmente, Eufemiano convocd
una reunién previa en la Comisaria Provincial el jueves anterior al sdbado del
partido. En esta ocasion, prefirié hacerlo asi y no ser él quien se trasladase a la
sede del club, ya que debia atender otras obligaciones en su lugar habitual de
trabajo.

A esta reunién convocd y asistieron todas aquellas personas que, a su juicio,
tenian un papel relevante en el mantenimiento de la seguridad y el orden publico
con ocasion del inminente partido de fiitbol. Asi, ademds de €l mismo, estuvie-
ron presentes el inspector de la Unidad de Intervencién Policial (UIP) local; un
intendente de Policia Local; un representante del Valvanera, S.A.D., a la sazén
Jefe de Personal de este club y Director de Seguridad Privada del mismo; un
responsable de bomberos y proteccion civil, y el responsable de la Cruz Roja.
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Los datos que Eufemiano obtuvo de esta reunién fueron de gran importancia
a la hora de establecer el dispositivo que habria de ponerse en marcha. Asi, fue
informado de que el aforo previsto en el estadio estaria en torno a los 50.000
espectadores, 5.000 menos del aforo total; ademds, una buena noticia, y es que
no se tenfa conocimiento del desplazamiento de seguidores de riesgo del Alar-
cia C.F., equipo visitante que se enfrentaria al Valvanera, S.A.D. Este extremo
era importante, pues entre los seguidores de este club se encuentra el grupo ra-
dical Alaricarras, tristemente conocido en toda Espafia por su ideologia de ex-
trema derecha y los desérdenes publicos de diversa indole que viene causando.

En esta ocasion, tampoco se tenia conocimiento de la llegada de aficiona-
dos, digamos, pacificos, ni de aquellos grupos de seguidores que, atin siéndolo,
en determinadas circunstancias podrian ocasionar disturbios. Esto es, no se es-
peraba a los habituales grupos organizados de pefias que fletan autobuses y se
lo comunican al club, grupos a los que el club ha cedido entradas, etc. Sin em-
bargo, Eufemiano es muy consciente de que hay factores que no se pueden
controlar. Sabe que no estd en su mano impedir que una pefia, un grupo, etc.
compre un nimero significativo de entradas en taquilla sin comunicarselo al
club, con lo que es imposible controlar su ubicacién dentro del estadio. Claro
estd que ello no reviste demasiada importancia si se trata de seguidores pacifi-
cos; ahora bien, si estos compradores anénimos son componentes de algin gru-
po violento, la seguridad del partido puede estar en peligro. En base a todo ello,
se acordd que el numero de policias actuantes seria de 350.

Por todo ello y porque la separacion de aficiones rivales en distintas partes
del estadio cuando existe una declaracion de partido de alto riesgo es un man-
dato legal, en la reunion previa se acordd, a instancias de Eufemiano, que en
caso de que algunos de estos grupos de seguidores aparecieran, a pesar de que
en ese momento no se tenfa conocimiento de su desplazamiento, su ubicacion
seria el Gol Alto en el que se ubica siempre a la aficion visitante. Estos grupos
quedarfan separados de la aficion del Valvanera, S.A.D., a través de un cordén
policial mas un bloque de localidades sin vender por cada lado, y ello porque en
el estadio El Carrascal no existe valla de separacion de aficiones. Esta decision
no fue del agrado del representante del club organizador que sabia que ello su-
ponia reducir el niimero de entradas que podia poner a la venta en taquilla; sin
embargo, quizd por miedo a una sanciéon mds que por otra cosa, accedid a los
requerimientos de Eufemiano.

Ademds, en la reunion previa se acordd que la apertura de las puertas del
estadio tendria lugar una hora y media antes de la hora prevista para el inicio
del partido, que comenzaria a las 22.00 horas. En otro orden de cosas, Eufe-
miano requiri6 al representante del Valvanera, S.A.D., para que le informara
del resultado del reconocimiento del recinto deportivo que debe hacerse antes
de la celebracion de un partido; mds adelante serfa el momento de hacer la
comprobacion in situ. El representante del club le informé del correcto fun-
cionamiento de las puertas antipanico, de los servicios de evacuacién y salva-
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mento, alarma y extincion de incendios, condiciones de seguridad, higiene y
alumbrado, y ventilacién; ademads, le inform6 de que en el reconocimiento
realizado no se habia encontrado y, por lo tanto, tenido que retirar, ningin
objeto o instrumento peligroso. Igualmente, el club le confirmé que los tornos
se encontraban en perfectas condiciones. De esta manera, Eufemiano se ase-
guraba de que ningtin elemento del estadio que pudiera afectar a la seguridad
estuviera dafado.

En relacién con ello, sabe que el elemento clave es la UCO, esto es, la
Unidad de Control Organizativo. Por ello, ese mismo dia envié a los dos poli-
cias que trabajan en la UCO durante los partidos de fiitbol para que comproba-
ran que funcionaban los monitores, las consolas, los videos, la videoimpresora,
los ordenadores, las cdmaras, el teléfono, la megafonia y los Sistemas de Ali-
mentacion Ininterrumpida. Ademds, mand6 avisar al técnico de la empresa en-
cargada del mantenimiento de la UCO para que fuera a revisarlo a mds tardar el
dia siguiente.

Por otra parte, y dado que en la temporada precedente hubo en algtin estadio
algin grito de cardcter racista, Eufemiano da la orden al responsable del club de
que hable con los representantes de sus pefias de seguidores a los efectos de que
se evite cualquier acto de cardcter racista, xendfobo o intolerante. En caso de
que estos tuvieran lugar, sefialé que deberia utilizarse la megafonia del club
para acallar estos estallidos.

Ya por ultimo, Eufemiano solicita al representante del club una serie de re-
querimientos relacionados con el control de acceso al recinto deportivo y con la
puesta a disposicién del dispositivo de seguridad del nimero suficiente de guar-
das privados de seguridad para poder llevar a cabo las previsiones legales en
materia de prohibicién de introduccién de elementos peligrosos. Es consciente
de que, aunque estos extremos constituyan una obligacién del club, que la de-
sarrolla a través de guardas de la seguridad privada, él debe coordinar la actua-
cion de estos y necesita los efectivos suficientes para llevar a cabo su cometido.

No se olvidé tampoco en la reunion previa de recordar al club organizador,
el Valvanera, S.A.D., la prohibicion de vender alcohol y bebidas o comida en
envases rigidos, asi como la atencion especial que debe ponerse para evitar la
invasion del terreno de juego y evitar la introduccion en el estadio de objetos
susceptibles de provocar riesgo de incendio y al objeto de garantizar la seguri-
dad de los espectadores.

Todos estos extremos quedaron consignados en el acta que se levant6 de
esta reunién previa y detallados en el dispositivo de seguridad que fue firma-
do por el Jefe de la Brigada de Seguridad Ciudadana. De esta manera, que-
daba claro cudl seria tanto el despliegue a realizar como las funciones de
cada uno.

Abhora bien, Eufemiano no se conformaba con estas previsiones, que, por
otra parte, eran habituales ante cada partido de futbol celebrado en este campo.

93



PARTIDO DE FUTBOL DE ALTO RIESGO

Tenia presente la expectacion que habia levantado este encuentro debido a va-
rias circunstancias y no se quitaba de la cabeza la necesidad de extremar la
precaucion para garantizar la seguridad. El Alarcia C.F. no era cualquier equi-
po, sino uno de los mds importantes de Espafia y estaba seguro de que la afluen-
cia de publico iba a superar con creces lo habitual cada fin de semana. Ademas,
la diferencia de puntos en la clasificacion entre el equipo local y el visitante era
muy escasa, y ello siempre provoca un estado de dnimo mds exaltado. No en
vano, pensaba que podrian producirse lanzamientos de objetos al autobtis que
llevara al estadio al equipo visitante. Es cierto que en los dltimos afios estos
hechos no se habian producido, pero tampoco este era cualquier partido. En
este sentido le preocupaba la estrechez fisica de la calle por la que se accedia
habitualmente al estadio y la concentracién de bares en esta drea, en que se
suelen juntar alrededor de 3.000 aficionados.

Esto fue un punto importante de la reunion previa. Se sabia, porque el coor-
dinador de seguridad del Alarcia C.F. se lo habia ya comunicado a Eufemiano,
el hotel en donde se alojaria la delegacion de este equipo. Teniendo en cuenta
la ubicacidn del hotel, y después de analizar diferentes posibilidades, se acordé
que el autobus que trasladara al Alarcia C.F. al estadio no deberia salir mas
tarde de una hora determinada para llegar cuando las puertas atin se encontraran
cerradas. Ademads, se acordd que la entrada del autobts del Alarcia C.F. seria
por la parte sur, y que llegaria en direccion prohibida ante la dificultad para el
autobus de girar en sentido correcto. A los efectos de garantizar su llegada, la
Policia Local distribuirfa 80 vallas repartidas en cuatro grupos. Todo ello cons-
titufa el Plan A.

Abhora bien, Eufemiano valoré la posibilidad de que la expedicién no sa-
liera del hotel a la hora tope fijada mds un margen de cinco minutos, en cuyo
caso deberia tenerse previsto un Plan B. Este consistia en que la llegada al
estadio del autobus del Alarcia C.F. seria por su lugar habitual, la Avenida de
la Gacela.

Y, por lo que se refiere a la directiva del club visitante, se estableci6 que
debia salir junto con el autocar a la hora prevista para entrar por la parte sur
segtn el Plan A. No obstante, y si la citada directiva también se retrasara, el
autobus del equipo entraria segtn el Plan B, esto es, por el lugar habitual de
acceso, mientras que la directiva seria igualmente desviada por la parte sur
donde seria recibida por el personal del Valvanera, S.A.D., hasta el palco
VIP, contando con presencia policial para dar la cobertura necesaria de se-
guridad.

Terminada la reunién, Eufemiano y el inspector de la UIP se dirigieron al
hotel donde se alojaria el Alarcia C.F. para su estudio sobre el terreno, ya que
era la primera vez que un equipo visitante utilizaba este alojamiento, asi como
para calcular el tiempo que les llevaria el traslado hasta el estadio. Una vez all{
y tras entrevistarse con el Director del hotel, descart6 la entrada y salida por una
puerta lateral, ya que impedirfa la salida de los coches del garaje de los grandes
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almacenes que se encuentran en la acera de enfrente. Este extremo fue confir-
mado por el Jefe de Seguridad de los grandes almacenes con el que se entrevis-
taron a continuacion.

El inspector de la UIP, responsable operativo, después de hacer un examen
del lugar, consider6 que la mejor opcidn de entrada y salida era la puerta prin-
cipal, siendo necesarias vallas que fueron solicitadas a la policia local.

Una vez calculado el tiempo que se podria emplear y teniendo en cuenta que
la hora del desplazamiento seria sobre las 20.00 horas de un sdbado, asi como
el trafico existente, se estimd que el Alarcia C.F. no deberfa salir més tarde de
las 20.10 horas, una hora cincuenta minutos antes del inicio del partido, y a
veinte minutos de la apertura de puertas.

Asi las cosas, de vuelta en la oficina, Eufemiano remitio un fax al coordina-
dor de seguridad del Alarcia C.F., poniendo en copia a la Oficina Nacional de
Deportes, a los efectos de informarle de los extremos tratados en la reunién
previa que debia conocer y para que se remitiera al Alarcia C.F. la solicitud de
colaboracion. De esta manera, Eufemiano podia estar seguro de que la informa-
cion habia llegado al club de fiitbol.

El tiempo pasaba y el viernes por la tarde llego el Alarcia C.F., al que se le
dio proteccién policial a su llegada al aeropuerto, tal y como se habia previsto
en la reunién del dia anterior. Se les trasladé al hotel y el inspector de la UIP
aprovech6 para recordar al Jefe de Seguridad del Alarcia C.F. la importancia de
no salir mas tarde de las 20.10 horas al dia siguiente.

Ese mismo dia, Eufemiano tuvo conocimiento de que un periédico local
habfa publicado que agentes de la UIP iban a hacer huelga de celo durante el
partido entre el Valvanera, S.A.D., y el Alarcia C.F. en protesta por el mal es-
tado de unas instalaciones policiales. Si bien €l no tenia conocimiento de este
hecho, pens6 que, de ser cierto, podia influir en que los espectadores se retrasa-
ran en su entrada al estadio, ya que serian objeto de controles exhaustivos.

Y lleg6 el dia del partido. El sdbado por la mafiana, Eufemiano y el respon-
sable de la UIP se personaron en el hotel donde se encontraba alojado el Alarcia
C.F., entrevistandose con el director del hotel y con el Jefe de Seguridad del
Alarcia C.F. De nuevo se reiterd en esta ocasion la conveniencia de que la de-
legacién no saliera mas tarde de las 20.10 horas para poder acceder al estadio
por otro lugar distinto al habitual al objeto de estar en condiciones de propor-
cionar una mayor seguridad al equipo, advirtiéndole que, de no ser asi, se ten-
dria que entrar por el lugar habitual, la avenida de la Gacela y se les explico los
pormenores del desplazamiento de la directiva. La respuesta del Jefe de Segu-
ridad del club fue que a su entrenador «no le gustaba salir tan pronto». En este
momento, Eufemiano pensé que el fax y la peticion del dia anterior realizada
por el inspector de la UIP no habian surtido efecto. Solicité entonces entrevis-
tarse con el director deportivo del Alarcia C.F., quien, buen conocedor de la
ciudad al haber pasado en ella algunos afios en su etapa deportiva, comprendid
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perfectamente la dificultad de acceder al estadio por el lugar habitual, por lo
que se comprometi6 a hablar con el entrenador.

De igual manera, se les pidié que no dieran publicidad a la estrategia para
que los aficionados no acudieran a la parte sur y entonces tener el mismo pro-
blema que con la ruta ordinaria. Aun con todo, el responsable operativo dejaba
un margen de cinco minutos de retraso.

Esa tarde, Eufemiano se encontraba en las inmediaciones del estadio en plena
coordinacion del dispositivo de seguridad cuando, sobre las 18.00 h, se le infor-
mé de que dotaciones de Policia Local habian detectado, al ser avisados por
unos vecinos, la presencia no prevista en el centro de la ciudad de un grupo de
unas 80 personas jovenes, seguidoras del Alarcia C.F., que llevaban la cara tapa-
da con bufandas y capuchas, y portaban palos, cadenas y otros objetos contun-
dentes, y se dirigian caminando hacia el estadio en actitud provocadora y agre-
sivay gritando consignas alusivas a su ciudad de origen y contra la aficién local.

De forma inmediata, se pusieron en alerta los servicios policiales de la ciudad
(UPR, Unidad de Prevencién y Reaccion, y UIP, Unidad de Intervencion Poli-
cial) y Eufemiano ordené la puesta en marcha del dispositivo especificamente
previsto para el encuentro de fitbol que en principio debia desplegarse mas tarde.

No obstante lo anterior y a pesar de la rapida actuacion policial, el grupo vi-
sitante de seguidores se encontrd en un barrio de la ciudad con un grupo de unas
ciento veinte personas, al parecer seguidores radicales del equipo local, inicidn-
dose inmediatamente una violenta pelea durante la cual los miembros de los dos
grupos se golpearon con todo tipo de efectos contundentes, algunos de ellos que
ya trafan consigo, como palos, cascos de moto, paraguas, etc., y otros recogidos
de la via pdblica, como piedras y pequefio mobiliario urbano. Durante aproxima-
damente cinco o seis minutos, tiempo que tardaron los efectivos policiales en
reagruparse y dar respuesta a las agresiones, los dos grupos se propinaron todo
tipo de golpes y agresiones, a la vez que arrojaban bengalas y petardos.

Fruto de todo lo anterior fueron los dafos causados en varios vehiculos asi
como escaparates de establecimientos comerciales de la zona, y la existencia de
diversos heridos de distinta consideracion.

Los incidentes cesaron ante la presencia de los efectivos policiales resefia-
dos y dispuestos por el dispositivo de seguridad, ddndose a la fuga los aficio-
nados locales, quedando desde ese momento controlada la aficién visitante; se
identificaron todos sus componentes y se la acompafié al estadio. Eufemiano
debié ocuparse de informar de todo lo ocurrido y del lugar de los hechos al
responsable de la Cruz Roja, quien envid varias ambulancias para auxiliar a
algunos de los implicados en los altercados.

Mas tarde se sabria que ambos grupos se habian citado por Internet y que los
aficionados del Alarcia C. F. habfan viajado en varios vehiculos monovolumen
de alquiler.
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Los agentes actuantes procedieron a elevar 65 actas de infraccién que Eufe-
miano remitié a la Oficina Nacional de Deportes en el plazo de las 48 horas
siguientes al encuentro. En base a ello, la Comisién Estatal propuso las corres-
pondientes propuestas de sancidn por infracciones, en su mayoria muy graves,
por lo que las citadas propuestas fueron elevadas al Secretario de Estado de
Seguridad. No obstante, y dado que se han tramitado diligencias, el expediente
que se abra se tendrd que suspender hasta la terminacion de los correspondien-
tes procedimientos judiciales.

Pero la tarde continuaba y parece que las cosas se torcian: a pesar de todas
las advertencias, el Alarcia C.F. sali6 ocho minutos mds tarde, a las 20.18 ho-
ras, por lo que los responsables operativos tuvieron que improvisar y pasar al
Plan B sobre la marcha, quedando un nimero de efectivos policiales dispersa-
dos por la zona sur, lugar por donde se suponia que debfan llegar. Una vez lle-
garon al estadio, las puertas estaban abiertas y con aficionados en su interior,
por lo que se tuvieron que desplazar otras unidades de otros puntos para poder
garantizar la seguridad del Alarcia C.F.

A su paso por el bar La Paloma, el autocar recibio el impacto de dos vasos
de cartén que salieron de la multitud que estaba concentrada en las terrazas, sin
que la policia, que se encontraba a escasos metros, lograse identificar a los au-
tores. Tampoco se les pudo identificar en las imagenes recogidas por las cdma-
ras de seguridad.

Afortunadamente, ya no se volvieron a producir mds incidentes violentos du-
rante el transcurso del encuentro ni tras la finalizacién de este. Unicamente
durante el partido los policias denunciaron a tres aficionados en diferentes partes
del estadio por estar fumando un cigarro tipo «porro». Ademds, en una entrada,
los agentes actuantes observaron a un individuo con claros sintomas de embria-
guez, quien, al decirle que no podia acceder en ese estado, mostré en todo mo-
mento una actitud chulesca y desafiante con los policias. Logicamente, estos he-
chos fueron también objeto de las correspondientes denuncias.

El resto del dispositivo transcurrié con normalidad tanto durante la salida
del equipo y de la directiva del estadio en la que fueron protegidos por personal
del Valvanera, S.A.D., como durante su posterior acompafiamiento al aeropuer-
to realizado por agentes de la UIP.

En cuanto a la huelga anunciada en un medio de comunicacion, no se llevo
a cabo, por lo que no tuvo ningtn efecto.

Por lo que se refiere a los Alaricarras que habian entrado al estadio, fueron
conducidos por agentes de la UIP hasta el lugar donde tenian los monovolime-
nes y, una vez en ellos, acompafiados hasta la salida de la ciudad.

El lunes siguiente al partido fue un dia de reflexién; como siempre después
de cada partido, Eufemiano se reuni6 con la UIP para analizar el desarrollo del
dispositivo policial. Se hizo un juicio critico acerca de cdmo se llevé a cabo la
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comunicacion sobre la informacién disponible, si se podia haber conseguido
mds informacion, la reaccion de todos los agentes implicados, etc. A pesar de
la experiencia que dan los 700 dispositivos de seguridad en partidos de fitbol
que lleva a sus espaldas, nunca estd todo aprendido.

2. ANEXO

Dependencia Jerarquica de Eufemiano

DELEGADO DEL GOBIERNO

P

SUBDELEGADO DEL GOBIERNO

P

COMISARIO PROVINCIAL

P

JEFE DE LA BRIGADA DE SEGURIDAD CIUDADANA

P

COORDINADOR DE SEGURIDAD

EUFEMIANO
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CASO 9

LOS AMIGOS DE LA COHESION
(O LA NEGOCIACION EN LA FASE PRELIMINAR
DE ELABORACION DE LAS NUEVAS PERSPECTIVAS
FINANCIERAS DE LA UNION EUROPEA)

Sergio Cuesta Francisco

1. UNA DIFICIL TESITURA

Juan estd preocupado. Desde que le nombraron Director Adjunto en el Ga-
binete del Alto Negociado para la Unién Europea, ha vivido en un tobogan
constante de actividades interesantes y complicadas. La preparacion de la Pre-
sidencia de la Unién Europea estd dando mucho trabajo en todos los frentes. El
Alto Negociado es un 6rgano de coordinacién transversal donde se tocan (casi)
todos los temas de la Presidencia, al objeto de asegurar la necesaria coordina-
cién. Se pone, eso si, especial énfasis en algunas materias horizontales en las
cuales tradicionalmente el Director del Alto Negociado juega un papel impor-
tante para fijar la posicion de la Administracion.

Uno de los temas que ha venido demandando mucha atencién desde el
principio, y en el que el Alto Negociado juega un papel clave, es en la cues-
tioén presupuestaria. Los Presupuestos Comunitarios son claves para el pais de
Juan, especialmente en el actual contexto de crisis econdémica. El Director le
otorga una gran importancia a su papel en la materia, y acaba de encargar a
Juan la redaccién de una nota muy importante que le sirva de «partitura» so-
bre este tema en los encuentros bilaterales con sus homdlogos durante los
meses de Presidencia. Los acontecimientos en la materia se han precipitado
en los dltimos meses, y arrojan un complejo balance que Juan habrd de reco-
ger en la nota.

El Director Adjunto intenta concentrarse y rememorar el curso de los acon-
tecimientos y las nociones basicas que a menudo ha explicado en cursos sobre
la Unién Europea, y que tal vez le pueden ayudar a redactar un texto coherente
y util para su jefe de cara a las conversaciones y negociaciones que se sucede-
ran sin tregua a partir del 1 de enero de 2010.
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2. ANTECEDENTES CONCEPTUALES: UNAS PINCELADAS
SOBRE LA UNION EUROPEA Y SOBRE LA DINAMICA
PRESUPUESTARIA

La Unién Europea es la organizacion internacional que ha alcanzado mayo-
res cotas de integracion y cesion de soberania de sus Estados Miembros. Su
precedente, la Comunidad Europea del Carbdn y del Acero, nace para impulsar
econdmica y politicamente el «corazén de Europa», en recuperacion tras la Se-
gunda Guerra Mundial. En 1957, los Tratados de Roma dan carta de naturaleza
a la Comunidad Econémica Europea y a EURATOM, con seis Estados funda-
cionales. Desde entonces, se han sucedido las modificaciones legales en el dere-
cho primario de la organizacion a través de Tratados de Adhesion (hasta llegar a
los 27 socios actuales) y de Tratados Modificativos del Tratado de Roma (Acta
Unica Europea, Maastricht, Amsterdam, Niza y Lisboa son algunos de los més
importantes, aunque no todos). En este proceso, siempre se ha avanzado hacia la
transferencia de cada vez mayor nimero de competencias a la Unién Europea,
algo que muchos en la Ciencia Politica, desde el neofuncionalismo, han califica-
do de spill-over effect (efecto derrame). Asi, en una especie de «espiral», cada
nueva competencia asumida por la UE facilitaria y optimizaria la asuncién de
otra mds, conexa con la anterior (es lo que ha sucedido en el trdnsito de una
Unién Aduanera a una Unién Econdmica y Monetaria, por ejemplo).

Desde el principio, la Unién se dota de una serie de fondos propios (a través
de las exacciones, de los derechos de aduanas, del IVA posteriormente...) y
recibe ingresos también, a partir de determinado momento, de transferencias de
los Estados Miembros. Como en toda organizacién que actie en el &mbito eco-
ndémico, estos ingresos sirven para subvenir a unos gastos que son los propios
de los fines de la organizacién, m4s los derivados de su funcionamiento interno.

Al igual que los presupuestos estatales entrafian, en casi todos los paises, un
debate y una negociacién politica al mds alto nivel, asi también sucede en la
Union Europea. Por su propia naturaleza, un presupuesto consiste en asignar
unos recursos escasos a unos objetivos concretos, priorizando forzosamente
unas lineas frente a otras. Para alcanzar un acuerdo en torno a estas asignacio-
nes presupuestarias, y a las prioridades que entrafian, hace falta que los distin-
tos actores dentro de una organizacion (el poder legislativo y el ejecutivo en un
Estado; los distintos departamentos si se trata de una empresa) alcancen un
acuerdo, a través de la negociacién, sobre las prioridades de gasto. Ese acuerdo
proporciona la oportunidad de llegar a consensos, pero entraiia también un jue-
go de poder y de alianzas.

En el caso de la Unidn Europea, esta complejidad consustancial a cualquier
negociacion presupuestaria tiene, ademads de las especificidades técnicas y juri-
dicas que le son inherentes, dos caracteristicas muy relevantes.

En primer lugar, supone una negociacion a varios niveles (un ejemplo claro
de la multi-level governance). Ello se debe, en primer término, a que cada Go-
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bierno debe decidir internamente su posicion, para lo que a menudo entran en
juego los mismos agentes que interactian en la configuracion de su presupues-
to estatal. En segundo lugar, los 27 Gobiernos negocian en el Consejo, intentan-
do, l6gicamente, hacer prevalecer sus intereses o su perspectiva. En tercer lu-
gar, a la negociacién intergubernamental hay que sumar la participacion
fundamental del Parlamento Europeo, que con el Tratado de Lisboa tiene la
ultima palabra tanto sobre gastos obligatorios (los derivados de compromisos
juridicos ineludibles) como sobre gastos no obligatorios (antes era el Consejo
quien tenfa la dltima palabra sobre los gastos no obligatorios). Por dltimo, en el
conjunto del proceso inciden, indirectamente, multiples agentes econdmicos y
sociales, desde sectores empresariales hasta ONG.

En segundo lugar, al margen de la negociacion del presupuesto anual, que
tiene lugar en unos plazos determinados, son determinantes para el «techo»
de gasto (medido en porcentaje del PIB agregado comunitario) y para las
lineas bdsicas de ingresos y gastos unas Perspectivas Financieras (en ade-
lante, PPFF) plurianuales. Es decir, en el dmbito comunitario las grandes
discusiones presupuestarias no se repiten anualmente, sino en un marco cro-
nolégico mas amplio. Estas Perspectivas Financieras, en inglés Financial
Framework o Financial Perspective, se extienden actualmente por un plazo
de 7 afios.

Econémicamente, las PPFF fijan un techo anual de gasto en las principales
ribricas de gasto y un techo global. Juridicamente, adoptan la forma de un
acuerdo interinstitucional que se reajusta anualmente en funcién de las rentas
nacionales (de ahi que pueda oscilar el «saldo financiero» de cada pais con la
Unién Europea) y que puede reformarse si se hace necesario por un cambio en
las circunstancias econémicas generales o un acuerdo entre los Estados Miem-
bros. El Tratado de Lisboa consagra estas PPFF como la base insoslayable del
presupuesto anual.

3. ANTECEDENTES DEL SUPUESTO PRACTICO:
LA PRESIDENCIA' Y LA MID-TERM REVIEW

Las PPFF han de aprobarse por unanimidad de los Estados Miembros en una
reunion del Consejo Europeo. El 17 de mayo de 2006, mediante el acuerdo in-
terinstitucional requerido, se aprobaron las PPFF actualmente en vigor, para el
periodo 2007-2013. Se decidi6 entonces, como medida de compromiso, llevar
a cabo una revision presupuestaria a mitad de la ejecucién de las citadas pers-
pectivas, es decir, una reforma en profundidad de las que permite el marco ju-
ridico vigente. En inglés recibi6 el nombre de Mid-Term Review. El objetivo,
cuando se pact6 en 2006, era lograr que algunos Estados se avinieran al marco
financiero 2007-2013, concediéndoles implicitamente que se podrian revisar
ciertas partidas especialmente polémicas, como la importante cuota presupues-
taria que recibe la Politica Agraria Comun, a mitad de la ejecucion de dichas
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Perspectivas, en torno al afio 2010. Ello permitiria dar satisfaccién, en el futuro
a medio plazo, a algunas de sus reivindicaciones.

Por otro lado, en mayo de 2008, comienza la preparacion de la Presidencia
de la Unidn Europea en el pais del que Juan es funcionario; dicha Presidencia
correspondia al primer semestre de 2010. La unidad encargada de la coordina-
cion interministerial, y de las relaciones mds directas con la mayoria de las
instituciones comunitarias, es el Alto Negociado para la Unién Europea (en
adelante, AN). El Alto Negociado tiene una importante autonomia, y se divide
en los altos cargos y funcionarios asignados a servicios centrales y los que inte-
gran la Representacion Permanente en Bruselas, a la que estdn asignados no
solo diplomaticos, sino Consejeros de cada uno de los Ministerios. Ambas uni-
dades trabajan en estrecha coordinacién bajo la direccién de su Director, en
comunicacion continua con el resto de érganos de la Administracion, y en cons-
tante didlogo con las instituciones comunitarias.

En el reparto interno de competencias de la Administracion para la que tra-
baja Juan, es el AN el principal encargado, junto con el Ministerio de Econo-
mia, de planificar y negociar los Presupuestos comunitarios, con la colabora-
cidn técnica de otras unidades como la Subdireccién de Asuntos Econdmicos y
Financieros.

Obviamente, una de las lineas sobre las que debia pronunciarse el borrador
de programa de Presidencia que comenzé a elaborarse a partir de mayo de
2008, era sobre el dmbito presupuestario y la Mid-Term Review a la que antes
nos hemos referido. EI compromiso sobre la revision acordado en 2006 se con-
cretaba en que la Comision habria de realizar un andlisis sobre el balance pro-
visional de las PPFF. Esta revision tendria que incluir un estudio de las dreas
mads polémicas: la Politica Agraria Comun y las fuentes de ingresos, incluyendo
el llamado «cheque britdnico». La Comisién habia respondido a este mandato
lanzando una «consulta publica» en 2007, es decir, una peticién abierta de
ideas, evaluaciones y opiniones a los actores implicados. Se recibieron mds de
300 contribuciones. El calendario previsto pasaba porque la Comision lanzara
a lo largo del afio 2009 su informe. En 2010, una nueva Comisioén (se produciria
un cambio de la misma en 2009) habria de comenzar a abordar ya un estudio
sobre las siguientes PPFF.

4. PRIMERA FASE: NEGOCIACION INTERNA

En este estado de cosas, se discute internamente en la Administracién a la
que pertenece Juan qué redaccién puede darse al Programa de Presidencia. Ello
ya origina una negociacion, a nivel interno, en el que de entre la multiplicidad
de actores intervinientes sobresalen dos: el Alto Negociado para la Unién Eu-
ropea y la Secretaria General de Presupuestos y Gastos (y su Direccién General
de Fondos Comunitarios) del Ministerio de Economia. Mientras que desde el
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Alto Negociado se propugna una aproximacion proactiva, anticipandose a la
negociacion y tomando posiciones, desde el Ministerio de Economia se prefie-
re la técnica de eludir y retrasar el debate, demorandolo. Logicamente, en ma-
teria presupuestaria es el Ministerio de Economia quien, en ultima instancia,
debe tener la palabra. Ante el desacuerdo, se plantea la cuestion al Ministro de
Economia, quien opta por seguir el criterio de su Secretaria General y no plan-
tear el tema en el programa ni «agitar» la cuestion en los contactos bilaterales
que estd manteniendo el Director del AN con las principales capitales europeas.
Asf, la redaccion del programa de Presidencia en materia de futuras PPFF es
muy escueta. De 50 pdginas de Programa de Presidencia que se ha preparado,
se refiere a los presupuestos solo el siguiente parrafo breve: «La Comision Eu-
ropea debe presentar un informe sobre la posible revision de las politicas de
gasto y recursos del presupuesto de la Unién Europea para que el Consejo dé
orientaciones al respecto en 2010. Nuestra Presidencia abordaré los trabajos
que se deriven de dicho informe, a partir del momento en que este sea presen-
tado por la Comisién».

No obstante, el Ministerio de Economia cedié en algunos aspectos para que
el AN pudiera ejecutar algunas de sus propuestas. Asi, de forma preliminar y a
la espera de que la Comision publicara su informe sobre la revision del presu-
puesto (que se esperaba para la primavera de 2009) se permitié al AN estable-
cer contactos preliminares con homdlogos de paises que, potencialmente, pu-
dieran tener una posicion semejante a la de su Gobierno en cuestiones claves de
la reforma (PAC, Investigaciéon y Desarrollo, Fondos de Desarrollo Regional,
etc.). Se acordé iniciar estas conversaciones con Arcadia y Navigalia, paises
mediterrdneos y socios «histéricos», frente a los nuevos Estados Miembros
que, aunque coinciden en algunos aspectos con el pais de Juan, suelen actuar de
forma homogénea y en muchos dmbitos contraria a los intereses de los paises
del Sur. Se contaba con poder sumar a Pizzalia al proyecto, pero en esta fase
preliminar no se incluye a su Gobierno en la ronda de consultas. Ello se debe a
una consideracion estratégica: el pais de Juan quiere liderar el proceso, para
poder disefiar la agenda de los encuentros y orientar las discusiones. Esto es
menos factible si se suma a Pizzalia a las discusiones, ya que es un pais con una
economia y un volumen demogréfico significativos. En cambio, si Pizzalia se
«suma» al proceso una vez cerrados los principales puntos, se contard con la
ventaja de tener su respaldo sin el inconveniente de que sea el Ministerio de
Asuntos Exteriores pizzaliano quien dirija el proceso y lo condicione a sus rit-
mos y prioridades.

La interlocucién del Director del AN con Arcadia y Navigalia arroja, tras
una sucesion de encuentros de altos cargos a distintos niveles y en las distintas
dreas temadticas, un balance en forma de «posiciéon comin». Este documento
comtin se refiere a la posicién de los tres paises en materia de I+D+i, en la de-
finicién de las fuentes de ingreso de la UE, y en la PAC. Sin embargo, el texto
acordado se mantiene «latente» y en relativo secreto, a la espera del desenvol-
verse de los acontecimientos.
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En noviembre de 2008, en paralelo a la celebracion de estos contactos con
Arcadia y Navigalia, la Comision Europea celebra una conferencia tematica, a la
que invita a los responsables presupuestarios de los Estados Miembros con el
titulo «Reformar el presupuesto. Cambiar Europa». La Comisaria entonces res-
ponsable, Sra. Grybauskaite (actual Presidenta de Lituania), adelanta las osadas
lineas que la Comision va a proponer. Suponen un revulsivo del Presupuesto
tradicional, y arrojan un balance centrado en la I+D+i, pero enfocado a la «exce-
lencia», que puede redundar en un premio a aquellos paises que ya estdn en la
vanguardia tecnoldgica, y en un menoscabo de las transferencias netas a los
paises mediterraneos. Mientras tanto, internamente proseguian en el pais de Juan
los debates acerca de la posicion a adoptar, y se intensificaban los contactos con
Arcadia y Navigalia para cerrar el documento referido en el parrafo anterior.

5. LAS CIRCUNSTANCIAS ENDOGENAS: LA INCERTIDUMBRE
Y EL AZAR

El ejercicio de negociacion y tanteo previo llevado a cabo por el AN quedd
«congelado, debido a que la presentacion de la Comunicacion de la Comision
sobre la mid-term review» se fue retrasando paulatinamente. Ello dio alas a la
visién del Ministerio de Economia. En efecto, de una fecha inicialmente previs-
ta para febrero-marzo de 2009, se pas6 a hablar de «la primavera» de 2009.
Posteriormente, el ejercicio se retrasd hasta después del verano. Se esperaba
que la Comunicacidn, finalmente, se hiciera ptblica en octubre. No fue asi.
Pocas fechas antes de que se hiciera publica, fue «filtrada» a algunos Gobier-
nos, atin no se sabe si intencionadamente (a modo de globo-sonda) o inintencio-
nadamente. Hubo reacciones enfrentadas y enconadas. Se suscité una gran po-
Iémica con el hecho de que se hubiera producido la filtracién.

El resultado final de esta filtracién del mes de octubre de 2009 fue sorpren-
dente e inesperado para Juan y para todos los responsables politicos de su pais.
Se decidi6 retrasar el ejercicio una vez mds, y esperar ya a la nueva Comisién
para hacerlo. Esta nueva Comisién debia ser nombrada en diciembre o enero de
2010, aunque también en este caso, merced a la recusacion de la Comisaria
bulgara de Cooperacién al Desarrollo, lo fue con retraso en el mes de febrero.

A resultas de ello, seguia «congelado» el proceso de prenegociacién con Na-
vigalia y Arcadia. Y, de alguna manera, seguia cobrando fuerza la tesis del Minis-
terio de Economia de que era preferible «dejar pasar» el tema de la revision pre-
supuestaria sin suscitarlo en ningtin foro, puesto que se estaba dilatando el anlisis
previo de la Comision y el statu quo favorecia a los intereses de la Presidencia.

De esta manera, una circunstancia exdgena y azarosa se erigié en determi-
nante para dar alas a una de las posiciones internas respecto a la gestion del
«dossier» presupuestario en la Presidencia de la que habria de ocuparse la uni-
dad de Juan.
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6. PLANTEAMIENTO DEL SUPUESTO PRACTICO

En estas circunstancias, comenzd nuestra Presidencia, y con ella los cons-
tantes contactos bilaterales entre el Alto Negociado y los altos cargos andlogos
(Secretarios de Estado y Directores Generales para la Europa de los 27). Siem-
pre que se produce uno de estos encuentros, el Director del AN acude al mismo
con una «carpeta» elaborada por su Gabinete y por las Subdirecciones compe-
tentes. En ella constan informes de fondo sobre las distintas materias para su
consulta, pero también breves «fichas» con las lineas fundamentales de posi-
cién y negociacion del Gobierno sobre los distintos puntos que pueden surgir
en la conversacion, bien a peticion propia, bien por iniciativa de la otra parte.

En este contexto de retraso de la Comunicacién de la Comisidn sobre revi-
sion del presupuesto (que previsiblemente se hard publica en otofio de 2010),
habia que preparar una linea argumental sobre las futuras PPFF para los en-
cuentros internacionales del Director. Esta linea argumental, levemente dife-
rente segun el interlocutor, habria de ser sdlida y sostenible en el tiempo. De-
bia servir para apoyar la posicién del Gobierno en futuras negociaciones tan
pronto se hiciera publica la Comunicacién de la Comisién. Se pretendia que no
delatara el debate interno, o al menos no de forma que pudiera resultarnos
perjudicial. Y, evidentemente, pretendia mantener a los amigos, atraer a los
Estados que potencialmente pudieran sumarse a las posiciones defendidas, y
manifestar las intenciones a los Estados con intereses contrapuestos.

A esta tarea se enfrentaba Juan. Después de la larga capitulacion, alli seguia,
frente a la pantalla parpadeante de su ordenador. Habia reflexionado lo sufi-
ciente, ahora habia que ponerse ya a elaborar el documento que serviria al Di-
rector de la AN de «ficha base» para la interlocucion con sus homologos. Juan
pensé en los elementos esenciales de la nota que tenia que redactar.

En primer lugar, sabia que debia manifestar cudl era la posicion de su pais
respecto de la negociacion de las futuras PPFF, pues era un punto de partida
basico en la conversacién sobre la materia. Habria que considerar, ademas, la
respuesta que se daba a posibles preguntas sobre si hubo discrepancias internas
en el Gobierno para acordar la posicion. Definir bien este primer aspecto era
fundamental.

En segundo lugar, habia que indicarle al Director, de forma clara y sintética,
las «lineas rojas» del pais en una negociacion presupuestaria, asi como las con-
clusiones que el pais sac6 de las atrevidas propuestas expuestas por la Comisa-
ria Grybauskaite en la Conferencia sobre el Futuro de las PPFF de noviembre
de 2008, tan hostil a nuestros intereses tradicionales.

Juan tendria que considerar asimismo en su ficha la linea que el Director
debia mantener sobre la Mid-Term Review: ;debia manifestar que el Gobierno
estaba interesado en este ejercicio de revision, o bien que preferia directamente
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proceder a negociar las PP.FF. 2014-2020, ignorando el mandato del Acuerdo
Interinstitucional de 2006? ;O confesar que habia division de opiniones?

Otro de los puntos de mayor calado, que el Director Adjunto sabia que tenia
que estudiar con detenimiento, fue la postura que el pais debia adoptar si final-
mente en la Mid-Term Review, o en las nuevas PPFF, se daba un salto adelante
cuantitativo y cualitativo en I+D+i. El Director necesitaba ofrecer una propues-
ta coherente para articular la concesion de fondos y ayudas en este 4mbito si se
multiplicaban las partidas presupuestarias. La disyuntiva principal estaba en
mantener el sistema de asignacion de recursos existente, que se basaba en la
excelencia acreditada del solicitante (grupo de investigacion, empresa, univer-
sidad, etc.) o defender uno diferente. Habia de tenerse en cuenta que el objetivo
del AN era, l6gicamente, intentar compensar el descenso de ingresos netos de
los paises del Sur, fruto del creciente «impacto estadistico» de la ampliacion al
Este y de la espada de Damocles que pende sobre la Politica Agraria Comdun.

Por dltimo, habria que indicar al Director otro factor que podia surgir en la
conversacion y sobre el que el Gobierno en principio no tenia opinién firme.
Segtin el Tratado de Lisboa, en vigor desde el 1 de diciembre de 2009, las PPFF
deben tener una duracion «de al menos 5 afios». Eso deja en el aire si las futuras
PPFF abarcaran un lustro, siete afios como hasta la fecha o incluso diez como
ha propuesto en algiin momento el Presidente de la Comisién. Habria que jus-
tificar nuestra posicion y ponderar su relevancia para el resto de la negociacion.

Todos estos temas han de tratarse con rigor, lanzando, eso si, los mensajes
adecuados para «sembrar», de forma coherente, las lineas rojas del pais de Juan
y las principales prioridades del Gobierno.
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CASO 10

SUPERVIVENCIA O MEJORA,
(UNA ELECCION?

Calidad del Servicio como
estrategia de gestion integral

Olga Ferndndez Lopez

ANO 0. FEBRERO

1. LA SITUACION

Marta cerr6 los ojos, e intentd tranquilizarse. Al Subdelegado —en el cargo
desde hacia un afio— no le habia gustado una referencia al Servicio de Sanciones
y Autorizaciones que recogia la prensa local, y acababa de plantearle que queria
un plan de mejora, una perspectiva o propuesta de solucion a la situacién, en un
plazo de quince dias. Mir6 distraidamente por la ventana y pensé que ain era
de dia. jUf! Pues se sentia como si llevase 18 horas en el despacho. Decidi6 irse
a casa, apago el ordenador y las luces, y sali6.

Al maniobrar con el coche, estuvo a punto de rozar otro vehiculo. Se dijo
que tenia que desconectar ya mismo; era una persona adulta, una profesional
preparada... pero las palabras del Subdelegado del Gobierno esa tarde le habian
parecido un velado ultimatum, y se sentia angustiada y confusa. {Con lo que le
habfia costado dar el paso de cambiar de trabajo, de ciudad, de vida! Se pregun-
taba si habia tomado la decisidn correcta. | Venga, a casa! A casa... Marta son-
ri6 de medio lado; los problemas del Servicio que habian motivado que el Sub-
delegado la llamase, no eran nada... al lado del laberinto burocritico que
aparejaba instalarse en su nueva vivienda que, ademds, aportaba interesantes
misterios de fontaneria.

Marta Cuesta desempefiaba el puesto de Secretaria General en la Subdelega-
cion del Gobierno desde hacia menos de siete meses. Hasta entonces, habia
trabajado en los Servicios Centrales de un Ministerio, por lo que no estaba muy
familiarizada con las realidades de la Administracién Periférica. Pese al nebli-
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noso dia de febrero que la aplastaba un poco, se sentia menos atribulada que la
tarde anterior. Al fin y al cabo, resolver problemas de gestion era lo normal en
su trabajo. Sin embargo, ese Servicio... parecia que todo el mundo se habia
puesto de acuerdo para llamar la atencion sobre la situacién de la Unidad. El
Jefe del Servicio y el Vicesecretario también se sentian preocupados por la si-
tuacion, pero tal vez eran mds capaces de distanciarse del dia a dia del departa-
mento.

Por supuesto, el &mbito laboral tanto de Marta como de Siro Maldonado, el
Vicesecretario General, trascendia al Servicio con problemas, pero —en esta
concreta coyuntura— la situacién que mds les ocupaba era la del mencionado
Servicio que, de forma un tanto eufemistica, se llamaba de Derechos Ciudada-
nos y Autorizaciones Administrativas pero que, en la realidad, se dedicaba fun-
damentalmente a Sanciones y, esto si, Autorizaciones.

Marta traté de ordenar sus ideas; el problema o, para ser mas exactos, sus
manifestaciones mas evidentes eran:

— Retrasos en la tramitacién que ocasionan quejas de los ciudadanos, mala
prensa —apenas un par de sueltos en un diario regional, pero... importan-
tisimos a juicio del Subdelegado—; presiones por parte de la Inspeccion de
Servicios del Ministerio de Presidencia (sobre todo por las quejas), del
Ministerio del Interior y del Subdelegado del Gobierno por el elevado
nimero de expedientes que caducan o que no llegan a iniciarse por pres-
cribir las faltas (en el caso de las sanciones); las resoluciones impugnadas
en via jurisdiccional son anuladas frecuentemente por los tribunales, in-
cluso con condena en costas...

— Notable mal clima laboral, con enfrentamientos continuos entre los traba-
jadores del Servicio, protestas ante el Jefe del Servicio —que intenta inhi-
birse, y no tomar partido— y que acaban por presentarse directamente ante
la Secretaria General, y —en algtin caso— denuncias ante los Sindicatos de
un compafero a otro.

— Mala reputacion del Servicio y de sus integrantes entre el resto del perso-
nal de la Subdelegacion, ya que son considerados ineficaces y conflicti-
vos. Ello conduce a que la rotacién sea baja, ya que —aunque los trabaja-
dores del Servicio intentan salir de él- no tienen adénde ir dentro de la
Subdelegacion y a duras penas fuera de la misma.

2. LOS RECURSOS MATERIALES Y TECNOLOGICOS

El espacio fisico donde se ubica el Servicio era un motivo recurrente de
queja entre los funcionarios que trabajaban en el mismo: habia tres despachos
individuales (para los Jefes de Seccion y Servicio, y para un administrativo)
que no habian sido objeto de reforma en, al menos, 30 afios y un pequefio espa-
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cio comun en el que se situaban las mesas del resto del personal. Los funciona-
rios solian aludir a la mala imagen que se daba al publico y a lo incémodo del
espacio para los ciudadanos.

Los recursos tecnoldgicos del Servicio no eran espectacularmente buenos,
pero parecian suficientes: todo el mundo contaba con ordenador y manejaba el
tratamiento de textos, aunque no todos sabian usar la base de datos; por ello,
habia un par de personas «exentas» de grabar datos en la base y que se dedica-
ban a teclear escritos y registrar los documentos. Un motivo de gran preocupa-
cioén para Marta era el hecho de que no se habia instaurado la Administracion
electrénica, ni sabia por dénde empezar a este respecto.

No todos los funcionarios percibian el complemento de productividad, pues
el monto del mismo en la Subdelegacién no permitia asignarlo a todos los tra-
bajadores, incluso siendo muy bajo dicho complemento para la mayorfa de
quienes lo percibian, y aun existiendo personas que no deseaban trabajar por las
tardes y, en consecuencia, no lo habian solicitado nunca.

3. EL PERSONAL

El Servicio lo componen 11 personas y el Jefe, Manuel Sastre. Entre los
11 integrantes hay 1 Jefa de Seccion, 6 administrativos y 4 auxiliares. La Jefa
de Seccion —Lola Jiménez—, dos auxiliares y un administrativo trabajan exclu-
sivamente en Autorizaciones. Si la Jefa se ausenta, su tarea la cubren las otras
tres personas de la Seccién, con el apoyo esporddico de Manuel. El resto del
personal se dedica solo a Sanciones, con el Jefe de Servicio al frente.

Los administrativos y los auxiliares hacen practicamente el mismo trabajo,
salvo dos de los administrativos y un auxiliar que, de manera voluntaria, coope-
ran con Manuel Sastre en tareas mds cualificadas del dmbito de Sanciones
como atender al publico, responder a alegaciones o elaborar propuestas de re-
solucién. El resto del personal transcribe textos, archiva, registra, da nimero a
los expedientes y, en definitiva, realiza tareas de apoyo administrativo. El re-
parto de tareas estd muy compartimentado, hasta el extremo de que cuando al-
guien estd de vacaciones o ausente por cualquier circunstancia «su parte» se
acumula sobre la mesa, hasta que, a su regreso, se ponga al dia. La mayoria de
los trabajadores lleva muchos afios en el mismo puesto y, de hecho, en los ulti-
mos cuatro solo ha habido una incorporacion: una funcionaria de nuevo ingre-
so. Uno de los administrativos y el auxiliar que mantienen esa actitud coopera-
tiva perciben el complemento de productividad, asi como los Jefes de Servicio
y Seccidn, y tres administrativos y un auxiliar mas. Manuel reconoce que nece-
sitarfa que todo el personal viniera por las tardes para intentar ponerse al dia
con el trabajo pendiente pero, al negdrselo sus jefes aduciendo lo reducido de la
asignacion ministerial, hace afios que decidié que se asignarfa «por orden de
llegadax.
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Siro Maldonado lleva cinco afios en el puesto, y anteriormente en otros de la
misma Subdelegacion. Tiene buena sintonia con la Secretaria y esta, con fre-
cuencia, delega en él los asuntos relativos al Servicio, pues Marta tiene algin
problema de ajuste con el Jefe de Servicio: trabajan a ritmos distintos, no com-
parten cultura administrativa y, casi siempre, la Secretaria acaba impacientan-
dose con Manuel y este sintiéndose presionado innecesariamente. Tanto Marta
como Siro tienen formacién en técnicas gerenciales, aunque raramente han te-
nido oportunidad (o eso consideran ellos) de aplicar tales conocimientos.

Manuel es un hombre hecho a si mismo, cumplidor y obediente —€1 mismo
se define asi—, pero carente de iniciativa, por lo general. En la prictica, parece
concebir la Jefatura como una consecuencia normal de la carrera administrativa
(esta en su tope de nivel), pero se siente y se comporta como un primus inter
pares, procurando mantenerse al margen de los numerosos conflictos interper-
sonales —e intergrupales— del Servicio. Por otra parte, quiere abrirse a la parti-
cipacién y organiza numerosas reuniones democrdticas con los integrantes del
Servicio. No suele llegarse, sin embargo, a decision alguna pues las diferencias
entre los participantes impiden a menudo el consenso que busca el Jefe, quien
tampoco quiere usar un voto de calidad o imponer criterios, salvo cuando se
limita a transmitir una directriz de sus superiores.

4. EL PLANTEAMIENTO

La Secretaria llamé al Vicesecretario y le transmiti6 la conversacién del dia
anterior con el Subdelegado. Siro le cuenta que tres afos atrds intentd introducir
algunas variaciones en el Servicio, en la idea de mejorar o atenuar las disfun-
ciones que ya entonces eran evidentes, pero sus propuestas fueron desestima-
das. Lo cierto es que las ideas que presentd eran sencillas modificaciones en la
gestion del Servicio, pero los funcionarios consideraron que la eventual mejora
de la prestacién al ciudadano suponia un coste inasumible para ellos y aumen-
taba su carga de trabajo. El anterior ocupante de la Secretaria General entendi6
que era mejor dejarlo correr que abrir un nuevo frente de conflicto, y el trabajo
de Siro se fue al cajon. Este propone a Marta recuperarlo ahora y partir de ah{
para hacer algo.

Marta lee atentamente la propuesta del Vicesecretario; concluye que, basi-
camente, se trata de un proyecto enfocado a disminuir el nimero de expedien-
tes caducados y, en general, mejorar los tiempos de tramitacion. El instru-
mento para ello era una organizacién del trabajo diferente, con objetivos
concretos y cuantificados, y un reparto de tareas basado en la polivalencia de
los miembros del servicio. En ese momento comprendié por qué los funcio-
narios habian rechazado el plan: en esencia, se trataba de mejorar la produc-
tividad «por decreto», asignando objetivos individuales que casi quintuplica-
ban la productividad actual, y sin prever incentivos de ningin género ni
medios especificos. En definitiva, se partia de un contexto vacio, en orden a
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salir del paso, y sin perspectivas de futuro. El documento aumentd su preocu-
pacion, al tomar conciencia de que la Unica via para abordar los problemas
inmediatos (tramitaciones excesivamente largas, quejas de los ciudadanos,
mala prensa...) pasaba por modificar todo el enfoque de gestion, incluyendo
la introduccién de rasgos de cultura distintos. Ella era perfectamente cons-
ciente de que ese proceso no era rdpido ni facil. También sabia que lo que el
Subdelegado esperaba era un plan del tipo del que en su dia habia pergefiado
el Vicesecretario. ;Por donde empezar? Decidié comenzar por hablar con
Siro, al que citd para el dia siguiente.

5. {QUE HACER?

La reunién empez6 de manera complicada, pues el Vicesecretario quiso sa-
ber qué le habia parecido su propuesta. Marta se habia preparado para ese mo-
mento, y le dijo tan diplomaticamente como pudo que en otro contexto —por
ejemplo, en una organizacién donde se trabajase con un enfoque de mejora
continua— podria ser viable, pero que no le parecia que fuese aplicable en la
situacion actual. Ante su sorpresa, su interlocutor se mostré de acuerdo, sefia-
lando que él tampoco aplicarfa ahora esa receta, y le manifest6 su interés en
cooperar en la busqueda de alternativas. Asi pues, comenzaron por esbozar un
primer analisis descriptivo de la situacion, tratando de llegar a las causas de
cada problema. Al menos conocian bien a las personas implicadas y el trabajo
del Servicio!

Su primera conclusién fue que el problema podia enunciarse como falta de
productividad, pero, puesto que las causas eran muchas y complejas, habia que
centrarse en ellas:

Falta de la formacion adecuada.

Ausencia de liderazgo en el Servicio.
— Carencia de cualquier modelo racional y deliberado de gestion.
— Escasez de sentido de pertenencia, de equipo, de orientacién del trabajo.

Y su primera decision fue validar lo anterior. En esta idea, pidieron al Jefe
del Servicio que se uniese a ellos, y le expusieron sus conclusiones provisiona-
les. Manuel, como siempre, se mostrd dispuesto a cooperar, pero desde el con-
vencimiento manifiesto de que nada o casi nada se podia hacer, al menos sin
incentivos econdmicos. Los otros dos, al unisono, repusieron que siempre se
podia mejorar... y que, ademds, era imperativo hacerlo. Acordaron recabar la
opinién de todos los miembros del Servicio, y prepararon un sencillo cuestio-
nario, siguiendo un modelo de encuesta de satisfaccion en el trabajo, que seria
completamente anénimo.

Dos dias después tenian las respuestas. La primera sorpresa fue que —salvo
dos— todos los integrantes del Servicio habfan respondido. Querfan hacerse ofr.
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Aun mds sorprendente fue el contenido de las respuestas: en su mayoria, los
integrantes del Servicio decian estar bastante satisfechos en el trabajo, sentir
orgullo de pertenencia, creer que su trabajo era importante, disfrutar de sufi-
ciente autonomia y capacidad de autoorganizacion, percibir que eran parte de
un equipo... Los aspectos peor valorados eran el retributivo —sobre todo, res-
pecto al complemento de productividad—, el de reconocimiento social, el relati-
vo a la formacién (la prictica totalidad declaraba tener necesidades no satisfe-
chas en este sentido), la falta de un sentido o propdsito de su trabajo, y el
alejamiento respecto a las estrategias de planificacion y disefio de objetivos.
Respecto a su Jefe directo, afirmaban que sabia escuchar, que era justo en sus
evaluaciones, que daba buen ejemplo y que organizaba y comunicaba eficaz-
mente. Las peores valoraciones se registraron en su capacidad para liderar y
para motivar, y su eficacia en la toma de decisiones.

Este rapido vistazo al sentir de los funcionarios les llevé a considerar lo si-
guiente: aunque un no despreciable tercio de quienes respondieron fueron casi
absolutamente negativos en las valoraciones, las personas estaban, por lo gene-
ral, interesadas en participar y bastante satisfechas en el trabajo, pero compar-
tian la percepcion de que habia carencias en la formacién, en el reconocimiento
por la organizacién —no por su Jefe directo— especialmente en los aspectos de
retribucidn variable, en la fijacién de objetivos, en la toma de decisiones, en la
motivacion y en la bisqueda de un sentido a su labor profesional, asi como en
el reconocimiento social. En consecuencia, su analisis de las causas de la situa-
cién podia validarse, salvo en el aspecto de la falta de sentido de pertenencia.
Sin embargo, la predisposicion de las personas era mucho mejor de lo que su-
ponia cualquiera de los tres (Secretaria, Vicesecretario y Jefe de Servicio) antes
de llevar a cabo la encuesta. No obstante, Siro recordé que habia que moderar
el optimismo: la satisfaccion por estar en esa organizaciéon no equivalia a la
motivacion para trabajar y mucho menos a un buen nivel de productividad.

Los tres habian aprovechado esos dos dias para trazarse un plan: con las
respuestas tratarian de ordenar y jerarquizar las opiniones que reflejaban el sen-
tir de los miembros del Servicio y hacer una puesta en comtin con ellos, orien-
tada a hacer patentes el o los problemas, y hacerles participes de las posibles
vias de accion. Se acordé que seria el Vicesecretario el encargado de transmitir
lo anterior, en presencia del Jefe, y de dirigir la sesién. Marta queria hacer una
Técnica de Grupo Nominal, pero Siro adujo que era mejor evitar denominacio-
nes que podian distanciar a la gente y plantearlo como un medio organizado de
analizar problemas y tomar decisiones grupales, pero sin hablar de TGN. El
Jefe se mostrd de acuerdo y decidié el momento adecuado para llevarlo a cabo,
fuera del horario de atencién al puiblico.

Al dia siguiente, se llevé a cabo la sesion en una pequefia sala de Juntas
adyacente al despacho de Marta, quien no acudi6 a la misma. Estaban presentes
todos los integrantes del Servicio. Se les expuso las reglas del juego: sin debate,
responderian brevemente por escrito a tres preguntas referentes al mayor pro-
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blema del Servicio, a su principal necesidad como trabajadores del mismo, y a
una propuesta de via de accién, con el compromiso de aceptar el resultado. De
inmediato, tres personas manifestaron sus reservas tanto acerca de la utilidad de
la sesién como sobre el compromiso que podia resultar de la misma. El Vicese-
cretario se dispuso a explicar la justificacion de la reunién, pero intervino Ma-
nuel y otros compaiieros que convencieron a los mds reticentes a participar y,
de hecho, se entablé una viva discusion sobre los problemas del Servicio que
fue zanjada por Siro, precisamente con el argumento de que «ordenar» esas
ideas era el propdsito de la sesion.

El resultado de la misma fue que emergié como problema principal la falta
de organizacién del trabajo y como necesidades —empatadas— una mayor justi-
cia en el reparto de la productividad y formacién en nuevas tecnologias. Sin
embargo, las propuestas fueron tan variopintas que no fue posible llegar a con-
clusién alguna.

Marta se desanimé bastante con el resultado de la reunion... realmente, no
sabfa qué hacer con el mismo. El Vicesecretario veia aspectos positivos: la
participacion era mas importante que el resultado en si, nadie se habia descol-
gado del grupo y, ademds, cualquier via de accién pasaba por la aquiescencia
mds o menos entusiasta de los funcionarios y por la formacién de un equipo de
trabajo. Ambos convinieron en que una cuestion a abordar era el papel del Jefe
del Servicio. Esta vez no podia limitarse a transmitir érdenes, sino que habfa
que implicarle en la toma de decisiones. Por otra parte, era necesario articular
un plan para presentérselo al Subdelegado. Y habia que actuar rdpido.

Esa misma tarde se reunieron Manuel, Marta y Siro. La Secretaria propuso
impartir un curso ofrecido por el INAP sobre Calidad del Servicio Publico. Esta-
ba convencida de que sin impulsar un cambio en la cultura del Centro, nada se
conseguirfa. Naturalmente, el curso no se dirigirfa tinicamente a los miembros
del Servicio. Manuel sugirié una puesta al dia en las herramientas informaticas
mds empleadas y una relacion de los procedimientos administrativos que se lle-
vaban a cabo en el Servicio. Por su parte, Siro pensaba que lo que habia que ha-
cer era motivar, hacer crecer la autoestima de los integrantes del Servicio, de-
mostrando que se podia obtener resultados trabajando mejor —no necesariamente
mas—, explicitando «quiénes somos, qué hacemos y para qué lo hacemos».

ANO 0. ABRIL

1. EL PLAN
La Secretaria comenz6 esa misma tarde a redactar un plan de accién. Se

marcé objetivos: que ese grupo de personas funcionase como equipo, que tu-
vieran horizontes operativos concretos y evaluables, en un marco de gestion
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explicitamente orientado al usuario, que diese sentido a la tarea diaria. Decidié
medios: el curso de Calidad, poner en marcha por fin la nueva base de datos que
el Ministerio hacia casi cuatro afios que habia creado —con el correspondiente
curso de adiestramiento en su manejo y explotacion—, renovar algunos de los
equipos informaticos, realizar un inventario de procesos y utilizar la Carta de
Servicios —meramente tedrica— para fijar objetivos de gestiéon. También pensa-
ba plantear al Subdelegado la necesidad de distribuir de otra forma el comple-
mento de productividad. Poco a poco, fue animdndose; en realidad, la situacion
actual era tan pobre que nada habia que perder y cualquier mejora se notaria. A
lo mejor el «peor Servicio» podia ser el motor de cambio en la Subdelegacion.

Dos dias después, antes de hablar con el Subdelegado, vio al Vicesecretario
para contrastar con €l el Plan que habia esbozado. Siro estuvo de acuerdo con las
lineas maestras, pero sugirié que hiciese un par de llamadas para determinar la
viabilidad de las propuestas antes de exponérselo al Subdelegado. Marta des-
cubri6 asi que la implantacion de la base de datos y el curso sobre la misma po-
dia orquestarse casi de inmediato, pero que la formacion en Calidad no se podia
ofrecer antes de cinco meses, si bien le ofrecieron la posibilidad de hacerlo en-
seguida si ella encontraba quien lo impartiese. También averigud que era posible
renovar hasta cinco de los equipos, cuestion imprescindible para manejar la nue-
va base, con lo que solo dos funcionarios quedaban a la espera del nuevo equi-
pamiento, ya que los demds equipos eran adecuados.

Finalmente, fue a hablar con el Subdelegado. Este se mostré mds receptivo
de lo que esperaba la Secretaria, si bien insistié en que queria resultados en la
gestion y en que el coste habia de ser 0 para el Centro. Por otra parte, queria
una propuesta concreta acerca del reparto de la bolsa de productividad en el
Servicio.

Tras esto, Marta llamé de nuevo a Siro y a Manuel, que se hizo acompaiiar
en esta ocasion de Lola. Acordaron poner en marcha las propuestas, incluido el
curso de Calidad. El Vicesecretario habia acudido a uno que imparti6 el Secre-
tario General de la Confederacién Hidrografica, a quien conocia, y se ofrecid
para proponérselo. El paso siguiente era comunicar estos planes a los integran-
tes del Servicio. Todo ello se abordé como respuestas activas a los requerimien-
tos y conclusiones de los propios funcionarios, sin ocultar que el Subdelegado
queria mejoras en la actuacion. Aunque recibidas con cierto escepticismo, na-
die se opuso expresamente a ninguna de las actuaciones previstas. El espinoso
asunto de la productividad quedé en suspenso.

2. LOS PREPARATIVOS

La implantacion de la base de datos y la formacion que aparejaba se ofrecid
enseguida. La asistencia de todos los miembros del Servicio se presenté como
obligatoria, incluidas las dos personas que estaban «exentas» del manejo de la
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base atin en uso. La renovacién de equipos tardé un poco mds, ya que fue pro-
gresiva, pero —a cambio de instalar solo dos impresoras para el uso de todo el
Servicio— se pudo renovar un sexto ordenador.

El curso de Calidad se celebré dos semanas después. Aunque apenas fueron
quince horas, casi todos los asistentes se mostraron receptivos e interesados. La
prueba del éxito fue que surgié un grupo o circulo de calidad en la Subdelega-
cion, del que formaron parte tres integrantes del Servicio, ademds de cinco
funcionarios mds del Centro. Y su primera tarea fue preparar una propuesta
para el reparto de la productividad. Marta estaba muy agradecida al formador;
no solo habia conseguido acercar a los alumnos a los enfoques de gestién por
mejora continua, sino que habia motivado a un grupo de personas (jun tercio de
los asistentes!) a trabajar en un grupo de calidad.

Es cierto que la acogida en el Centro fue desigual, y surgieron rumores y
comentarios de todo tipo. Al cabo de tres semanas, dos funcionarios habian
abandonado el grupo, y los demds no lograban ponerse de acuerdo en una pro-
puesta para todo el Centro. Los sindicatos manifestaron su desconfianza ante la
posibilidad de «hacer inventos» con la productividad. El grupo respondi6 invi-
tando a los representantes sindicales a unirse a ellos, como trabajadores del
Centro, no en su calidad de representantes. Uno acept la oferta. Al final, deci-
dieron circunscribirse a la distribucion del complemento en el Servicio, a modo
de piloto o prueba, y al ser el tinico departamento con algo parecido a un pro-
yecto de mejora. Su propuesta era simple: la bolsa se ligaria al 70% a la conse-
cucién de objetivos pactados con los trabajadores del Servicio. Cada 10% me-
nos de logro, se reduciria el monto variable en un 5%, y el éxito al 100% la
incrementaria en un 60%. Todos los participantes percibirian el mismo comple-
mento, salvo el Jefe de Servicio y la Jefa de Seccion.

La Secretaria matiz6 que el proyecto tendria una duracién de un afio, y se
revisaria trimestralmente, ligando dicha revision a la percepcion de la parte de
la productividad ligada a objetivos.

Tuvo que explicar, sin embargo, que para la consecucion de objetivos era
necesario implicar a todos los integrantes del Servicio, es decir, abrir a las
12 personas del Servicio la posibilidad de participar y, l6gicamente, de percibir
productividad. La participacidn seria voluntaria y la asignacién de objetivos y
tareas individuales seria cuestion del Jefe del Servicio, apoyado por el Vicese-
cretario.

Si todos los integrantes del Servicio se sumaban, Marta podia asumir el
compromiso de incrementar en un 60% la bolsa actual de la Unidad, pero no un
incremento de un 60% para cada uno de los trabajadores que, en ese momento,
estaban en alta en la percepcion del complemento. Su contrapropuesta fue: au-
mento lineal del 33%;, con la posibilidad de que los 12 participasen, y un 60%
de incremento en la bolsa anual de la Unidad, de alcanzarse plenamente los
objetivos.
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El grupo de trabajo aceptd la explicacion y modificéd su propuesta. Al pre-
sentarla al Subdelegado, este preguntd preocupado si podian permitirselo, pero
la Secretaria le asegur6 que si; ya que su antecesor guardaba siempre un fondo
para las nuevas incorporaciones a la productividad o por si era necesario para
algin trabajo extraordinario y, en cualquier caso, el montante extraordinario era
equivalente a la productividad anual de un administrativo. Se call6 que no todos
los integrantes del Servicio cobraban productividad y que, en consecuencia, el
incremento de la bolsa de la Unidad seria mayor. Pero habia hecho sus cuentas
y aunque agotaba la préctica totalidad de su exigua reserva, podia correr el
riesgo.

En paralelo al trabajo del Grupo, Marta habia encargado a Manuel y a Lola
que hiciesen un inventario de los procesos operativos del Servicio (jdespués del
curso de Calidad, ya sabian lo que eran los procesos operativos!) que ella mis-
ma ayudé a depurar con el concurso de Siro. El inventario de procesos fue muy
bien acogido por los trabajadores del Servicio.

Finalmente, se reunieron todos los miembros del Servicio, el Vicesecreta-
rio y la Secretaria, y pasaron revista a las estadisticas de actuacion. Era eviden-
te que el mayor retraso en la tramitacion se producia —en tiempo y en volu-
men— en el proceso sancionador en materia de drogas. En el campo de
autorizaciones, en general no se registraban retrasos de consideracion, pero
habia numerosas protestas —e incluso algin procedimiento judicial perdido—
en relacién con la materia de Derecho de Reunién, cuyos plazos eran suma-
mente perentorios, y también en lo relativo al Auxilio de Fuerza; los peticio-
narios se lamentaban de lo confuso del procedimiento y las Fuerzas y Cuerpos
de Seguridad del Estado habian manifestado su incomodidad por lo numeroso
e indiscriminado de los servicios que se les pedian; la mayoria de los Ayunta-
mientos de la provincia no contaban con policia local y habia muchas asocia-
ciones, empresas e incluso particulares que solicitaban su concurso para todo
tipo de actos y actividades. Marta propuso centrarse en esos tres procesos:
drogas, derecho de reunién y auxilio de fuerza.

3. LA PUESTA EN MARCHA

Siro redact6 los tres planes de mejora, con la ayuda de Manuel, que aceptd
exponerlos a los miembros de la unidad. En paralelo, el grupo de trabajo se
dedic6 a revisar la Carta de Servicios y sus compromisos, y esta tarea se reflejo
en los planes de mejora que, a su vez, retroalimentaron los compromisos de la
Carta, pues en la misma se introdujeron como tales algunos de los objetivos
operativos de los planes, algo «suavizados», con una exigencia menor, para
tratar de asegurar su cumplimiento.

Los miembros del Servicio aceptaron los planes, si bien con entusiasmo
desigual. No obstante, el Vicesecretario entendié que era necesario buscar
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hueco en otra unidad a uno de los auxiliares, en la seguridad de que su presen-
cia en el Servicio era gravemente dafiosa para el cambio disefiado, y dificulta-
ba la consecucion de un clima laboral menos hostil. Este trabajador era suma-
mente influyente en el resto de las personas que conformaban el Servicio,
incluidos los Jefes. En realidad, no tenfa una buena relacién con sus compaifie-
ros, pero era una persona inteligente, persuasiva y dura, a la que a nadie apete-
cia enfrentarse. Su reaccion ante los cambios, la mayoria de las veces, no era
de oposicién abiertamente expresada, sino mds bien de resistencia pasiva y
labor de zapa. El era uno de los mds firmes defensores de la estricta comparti-
mentacion de tareas, de que «cada cual haga lo suyo»... y también quien mas
se quejaba de lo rutinario y desmotivador de su trabajo. La consecuencia més
negativa de su comportamiento laboral era una especie de movimiento centri-
fugo en el Servicio, una «fuerza» que impedia que las personas se acercasen
entre si y cooperasen.

La unica compafiera con la que tenfa un trato cercano solfa apoyarle siem-
pre, pero solo alguien que no les conociera podria pensar que sus perfiles per-
sonales y profesionales eran coincidentes. Después de tantos afios de trabajar
juntos y seguir las mismas rutinas, nadie se planteaba cambios. Siro estaba
convencido de que si se lograba encontrar un puesto en otro Servicio al auxiliar,
la actitud del resto seria mds abierta y cohesionada.

Manuel Sastre no se pronunciaba claramente al respecto, intentaba mantener
una posicion equidistante de todos. Aunque Marta tampoco lo veia muy claro,
surgi6 una oportunidad del todo adecuada, que satisfacia los intereses de todos,
y el auxiliar pasé a trabajar en el Area de Industria donde, por cierto, estaban
encantados con €l. Su puesto en el Servicio no podia cubrirse por el momento.

La nueva base de datos exigia un reparto de tareas distinto, no era posible
compartimentar tan estrechamente las tareas de cada cual como en el pasado.
Esto ayudd a que los cambios fueran mejor aceptados, al presentarse como
inevitables, asociados al uso del sistema. Una de las personas a las que antes
se eximia de picar datos y manejar la antigua base, se incorporé al resto en
estas tareas, pero la otra persona en la misma situacion fue incapaz de llegar a
manejarse con un minimo de soltura. Se le facilité un curso on line sobre tra-
tamiento de textos, que era lo que habia disponible, pero la situacién no mejo-
r6 demasiado.

Cada plan incluia la revisién del proceso y su depuracién, una puesta al dia
en normativa y nuevos modelos documentales —asociados a la base de datos—.
En la revision de procesos participaron todos los miembros del Servicio, y la
actualizacion normativa corrié a cargo del Vicesecretario. Este form6 un equi-
po, con la Secretaria, los Jefes de Servicio y Seccién, y uno de los administra-
tivos, para acometer también la elaboracion de nuevos modelos documentales.
Durante el proceso, Siro propuso tener en cuenta que en algunos de los proce-
dimientos, especialmente los de Autorizaciones, los usuarios podian optar por
el soporte electronico. Marta era consciente de esta posibilidad, pero no vefa

117



SUPERVIVENCIA O MEJORA, ;| UNA ELECCION?

c6mo abordarlo en ese momento, y decidi6 posponer cualquier actuacion a ins-
trucciones mas claras desde Servicios Centrales. Al fin y al cabo, en las Subde-
legaciones nadie habia hecho gran cosa en este sentido...

ANO 1. JULIO

1. LOS RESULTADOS

Los proyectos en materia de Derecho de Reunién y de Auxilio de Fuerza
alcanzaron sus objetivos, y ademds de modo mads fécil y rapido de lo previsto.
La gestion de los procedimientos respectivos, plasmada en los correspondientes
diagramas de proceso, acompaiada de los nuevos modelos documentales, y un
reparto de tareas distinto, bastd para disminuir radicalmente las quejas y los
procedimientos judiciales perdidos, asi como para mejorar el ajuste con las
Fuerzas y Cuerpos de Seguridad y las relaciones con los usuarios de Autoriza-
ciones. El Subdelegado estaba especialmente satisfecho del resultado de estos
proyectos. El equipo que los habia sacado adelante, y el resto de los integrantes
del Servicio, percibieron que era posible —e incluso sencillo— conseguir mejo-
ras, percibidas por el publico y por otras entidades colaboradoras, que redunda-
ban en su propio beneficio laboral.

Sin embargo, el proceso sancionador en materia de drogas resulté un hueso
mads duro de roer. Los dltimos modelos se introdujeron en la base cuando ape-
nas quedaban tres meses para finalizar el afio que se le dio al proyecto.

La remodelacién del espacio fisico donde se ubicaba el Servicio era algo
que todos deseaban, pero apenas se pudo hacer una reforma menor por falta de
presupuesto. No obstante, hubo algunos cambios: se eliminaron dos de los des-
pachos para ampliar la zona comtin: ahora solo Manuel tenia despacho indivi-
dual, y se cambiaron algunas mesas y sillas del mobiliario.

Por otro lado, se llevo a cabo una reestructuracion del Servicio. Lola se im-
plicé mds en Sanciones, y Manuel y ella podian sustituirse ahora mutuamente
en las ausencias respectivas. Los dos administrativos y el auxiliar que trabaja-
ban en Autorizaciones pasaron a reforzar Sanciones, y el auxiliar de esta Sec-
cion, menos diestro en informdtica, comenz6 a trabajar con la Jefa de Seccion
en Autorizaciones, cuyos procedimientos entrafiaban menor exigencia en el uso
de herramientas informaticas. Este auxiliar se convirtid en la tinica persona del
Servicio que se dedicaba exclusivamente a una de las dos Secciones, en este
caso, a la de Autorizaciones.

Lola estaba préxima a jubilarse, y uno de los administrativos lo habia hecho
justo al acabar el afio del «experimento». Al tiempo, se habia producido la in-
corporacion de un funcionario de nuevo ingreso, que se acopldé sin mayores
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problemas al Servicio. Marta, con la aquiescencia del Jefe del Servicio, queria
promocionar a uno de los administrativos —que trabajaba en la otra Seccidn, la
de Sanciones, entre otras cosas, precisamente por ello— a la Jefatura de Seccion,
pero no podia asegurarle que la plaza fuese finalmente suya. Le propuso traba-
jar mds proxima a la Seccién de Autorizaciones y preparar el relevo de Lola,
dejando claro que no habia una certeza absoluta en «la sucesion». La funciona-
ria aceptd. Los puestos de los dos administrativos que antes trabajaban directa-
mente con Manuel, apoydndole en trabajos mds cualificados, se situaron en la
bateria general del personal de Sanciones.

2. ;Y QUE HACER DESPUES?

Ha pasado un afio y medio. Los dos proyectos de mejora de la Seccion de
Autorizaciones han finalizado de manera plenamente exitosa, y con un éxito
mas moderado en el caso del proyecto de Sanciones.

Lo cierto, sin embargo, era que los resultados en Sanciones por drogas ha-
bian sido espectaculares al cabo del aiio del proceso de mejora: se habia mas
que duplicado la productividad y la no consecucién del 100% de los objetivos,
tras el correspondiente estudio, se atribuyé a algo que escapaba del control de la
Seccion. El proceso no empezaba con el procedimiento sancionador sino con
la denuncia y el andlisis que el Area de Sanidad efectuaba de las substancias
aprehendidas. El tiempo que tardaba Sanidad en enviar los resultados de la
analitica llegaba a ser de nueve meses, y habia un margen mds bien escaso para
iniciar el expediente, ya que las faltas prescribian al afio.

La Secretaria habl6 con el Director del Area de Sanidad, quien le asegur6
que el problema radicaba en que solo habia un cromatdgrafo de gases y estaba
en bastante mal estado. Uf, conseguir un nuevo cromatografo... Se puso inme-
diatamente a la tarea, a ver si era posible encontrar dinero (;unos 60.000 o
70.000 euros?) para el aparato.

Marta se siente mucho mds segura en el puesto, tras el rodaje de dos afios.
Por otra parte, ha empezado a echar raices en su nueva ciudad y cree que entien-
de mejor a las personas con las que trabaja y sus realidades. Siro y ella han
venido trabajado en una Memoria —que el Subdelegado ha pedido que sea
anual- sobre los procesos de mejora en marcha, que, por otra parte, estaban
convenientemente documentados. El Subdelegado habia convocado una rueda
de prensa para dar a conocer los procesos de mejora y los compromisos de ges-
tidn, y estaba razonablemente satisfecho de los resultados de los proyectos y su
repercusion, particularmente de la externa o publica. Marta teme, sin embargo,
que la rutina se instale en todos de nuevo; no estd segura de si ha gestionado un
proceso de cambio o ha puesto un parche, si bien adornado.

Al culminar los proyectos, el circulo hacia tiempo que se habia disuelto.
Nadie se ocup6 de mantenerlo en marcha con nuevos encargos y los integrantes
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del grupo no tenian la experiencia suficiente como para continuar trabajando
con autonomia. Algunos —entre los que se encontraba Siro, aunque nunca lo
dijo— atribuian la disolucién del circulo a la falta de impulso del Subdelegado y
de la Secretaria, de la direccion del Centro en general; esta carencia resté credi-
bilidad al grupo ante sus compaifieros, con la subsiguiente desmotivacion de los
voluntarios.

Pero también se pusieron cimientos a una manera de trabajar, con mds con-
fianza, con una orientaciéon mejor definida hacia el ciudadano y a la tarea. Des-
de luego, Marta no habia alcanzado uno de sus objetivos iniciales, cual era
conseguir que Manuel asumiese un papel mds proactivo, potenciar su liderazgo.
En el transcurso del tltimo afio, se habia dado cuenta de que no podia hacer mas
en esa direccion. Pero habfa muchas maneras de hacer las cosas, y el rol del Jefe
de Servicio tenfa su parte buena: dejaba un montdn de espacio a las iniciativas
del personal.

De hecho, tal vez el mayor cambio fue que las personas que trabajaban en el
Servicio funcionaban de facto como una especie de equipo autoadministrado,
con la aparente asuncién de una dindmica de reto-cambio-mejora. ;Duraria,
estaba garantizada la sostenibilidad de esa forma de trabajo? Un elemento po-
sitivo era, si no la desaparicion de los conflictos, por lo menos una gestion
mucho mds razonable de los mismos por los implicados. Y lo cierto era que la
propuesta de abordar a continuacion otros procedimientos —el de revocacion de
licencias de armas, varios relativos a medidas de seguridad en establecimientos
obligados a tenerlas— habia surgido de la iniciativa de los funcionarios.

Marta les sugiri6é hacer algin andlisis para jerarquizar las demandas de los
usuarios, y seleccionar nuevos objetivos teniendo presente esta Optica. jAl me-
nos los modelos documentales estaban revisados y la normativa puesta al dia!
Sin embargo, no se habia revisado y diagramado ningtin procedimiento, salvo
los tres objeto de los proyectos de mejora. Decidié esperar a los resultados de
la deteccion de necesidades entre los usuarios del Servicio.

Por otra parte, sabfa que no habria muchos mas fondos para incentivar la
participacion en proyectos de mejora, y no podia evaluar si la experiencia hasta
el momento hab{a sido lo bastante motivadora como para continuar sin ninguna
clase de recompensa material. ;Podia ofrecer otra cosa, ademds de productivi-
dad? ; Tiempo libre, por trabajos extraordinarios? ;Presentar un proyecto a un
premio de calidad? ;Difundir la Memoria en el dmbito de la comunidad de
buenas précticas? Tendria que hablarlo con mucha gente, para empezar le darfa
dos vueltas a las ideas con el Vicesecretario.

En el resto de la Subdelegacion, se habia venido observando todo con cierta
desconfianza. Lo que cal6 entre el personal fue la idea de que se premiaba ser
el peor. ;Qué habia qué hacer, ser muy malo en el trabajo, y asi te ofrecen in-
centivos para mejorar? Marta y Siro comprendieron que debian encontrar cami-
nos para comunicar con el resto del Centro. Habian llegado a un punto en el que
no se podia continuar el proceso emprendido sin hacer participes al resto de la
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Subdelegacién. La Secretaria pensé que era una pena que el grupo de trabajo,
el circulo de calidad, se hubiera disuelto, pues en él participaban personas de
varios servicios. Se preguntaba si habia hecho lo suficiente para apoyarlos. Tal
vez podria recuperarse la idea. Cuando estaba a punto de comentarlo con el
Vicesecretario, recibié una llamada del Subdelegado.

Queria saber por qué llevaban tanto retraso en la implantacién de la Admi-
nistracion electronica.
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ANEXOS

Proceso del procedimiento de auxilio de fuerza

Proceso

Estudia y decide:
(Cumple requisitos?

No

Y

Acusa recibo solicitud
y requiere subsanacién

Y

Graba
datos
Transmite
aFFy CCSE
Y
P Reciben
comunicacion
Y
Archivo

[ Solicitantes
1 SDG
1 FFy CCSE
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Unidades y actividades

Solicitante:
Remite solicitud de auxilio de fuerza a la Subdelegacion.

Si solo es un acompafiamiento para custodia, bastara con la solicitud —indicando los datos del
servicio a realizar—.

Si se trata de otro tipo de servicio, por ejemplo, ejecucion de actos y de acuerdos, el solici-
tante habrd de justificar el motivo de la solicitud y el cumplimiento de los trdmites previos:

— que dichos datos o acuerdos hayan sido notificados a los destinatarios.
— que los destinatarios no hayan ejecutado el acto o acuerdo en el plazo sefialado.

— que los destinatarios hayan sido advertidos de que, en su caso, se procederd a la ejecucién
forzosa —que se presente a la SDG la solicitud de colaboracién de las FF y CCSE en la
ejecucion de tales actos o acuerdos, incluyendo una certificacion de la resolucién o acuer-
do adoptado por la autoridad competente e incumplido por sus destinatarios, asi como una
certificacion de haber cumplido con todos los trdmites previos a la ejecucion forzosa pre-
vistos en la L. 30/1992.

— que se designe un agente o persona de la Administracion solicitante encargado de llevar a
cabo la ejecucion material del acuerdo o resolucidn, indicando lugar, fecha y hora.

SDG:

Recibe la comunicacién y analiza si cumple los requisitos.
Si no los cumple, acusa recibo y requiere subsanacion.

Si los cumple, graba datos y transmite la solicitud a las FF y CCSE.
Solicitante:

En su caso, subsana segtn lo requerido.

FFy CCSE:

Reciben la comunicacion

Llevan a cabo el auxilio.

Solicitante:

Ejecuta el acto.

SDG:

Procede al archivo.
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Proceso del procedimiento de derecho de r

Proceso

eunion

Remite comunicacion

Estudia y decide: ;Cumple

requisitos?

R R

Si

1\|Io

1 Convocantes
1 SDG

[ FFy CCSE
[ Tribunales

— > Viaadministrativa
——> Via jurisdiccional

A

Recibe subsanacion

Acusa recibo comunicacion y si es posible subsanar,
L requiere; si no, advierte del incumplimiento
Graba datos
[
Transmite a FF y CCSE

Y

Reciben comunicacién

¢ Emiten informe?

R R
No Slf
Emiten informe
Recibe informe FF y CCSE y lo estudia y remiten SDG
| A
(Resolucion?
[ — ——
3 Mo
Dicta resolucién —>| Archivo [<€
[
Elabora traslados
y notifica

Remite expte. al

Tribunal y se persona

Recibe sentencia

Archivo
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Unidades y actividades

Convocantes:
Remiten comunicacion de la manifestacion o concentracién a la Subdelegacion
SDG:

Recibe la comunicacién y analiza si cumple los requisitos. Si no lo cumple, lo hace constar
en el acuse y, si es del caso, requiere subsanacion.

Graba datos.

Transmite la comunicacién a las FF y CCSE, solitando informe.

Convocantes:

En su caso, subsanan segun lo requerido.

FFy CCSE:

Reciben la comunicacion y valoran la necesidad u oportunidad de emitir informe.
Si no lo emiten, el procedimiento se cierra ahi.

Si emiten informe, lo remiten a la SDG.

SDG:

Recibe el informe y valora si, sobre esa base, ha de emitir resolucién en orden a modificar o
prohibir el acto comunicado.

Si decide no emitir resolucién, el procedimiento finaliza ahi. Archivo.
Si dicta resolucidn, ha de elaborar los traslados y notificar la resolucion.
Convocantes:

Reciben notificacién y deciden si recurren o no.

Si no recurren, el procedimiento se cierra ahi. Archivo.

Si recurren, presentan recurso en via jurisdiccional.

Tribunales:

Admitido el recurso, solicita el expediente a la SDG, y efectta los emplazamientos.
SDG:

Remite al Tribunal el expediente y se persona.

Tribunales:

Dictan sentencia y notifican a las partes.

SDG:

Recibe la sentencia, si es necesario ejecuta lo dispuesto, y archiva.

125



SUPERVIVENCIA O MEJORA, ;| UNA ELECCION?

Proceso del procedimiento sancionador drogas

Proceso

>
| Recibe denuncia

Recibe infome y
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I Denunciante
I Area de Sanidad
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1 M.° Interior
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=

>

| Correos devuelve Al a SDG Ii
|
|

| SDG notifica por edictos

>
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multa

SDG elabora |«
>»| resolucion

SDG notifica

>

Y

— >

prueba y notifica
I
SDG pide informe
denunciantes
I
SDG con informe y
prueba elabora P.R., >
notifica y da audiencia
No Si
|

resolucion

SDG recibe alegaciones |« N 34
1; tudi o
YD CeE Correos devuelve [€
| I
Ala SDG
T
SDG notifica por
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| M Interior solicita
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I
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| SDG remite acuse a Interior

|<—| Acuse recibo notificacion |

> . .
“7| Interior recibe
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Unidades y actividades

FF y CCSE: Denuncia a SDG y aprehensién a Sanidad.
Sanidad: Recibe lo aprehendido, lo analiza y emite informe
SDG:

Recibe denuncia; espera informe Sanidad.

Recibe informe y decide si se inicia o no: A.l. o archivo Si no se inicia, archivo. Si se inicia,
graba datos; elabora A .IL.; notifica a inculpado. Expedientado: Recibe A.l. y decide: paga multa;
no alega; alega. No recibe A L. y Correos lo devuelve a SDG.

SDG:
No recibido A.l. culmina notificacién por edictos.

— Si ha pagado o no alega, se resuelve el expediente, firma el Delegado del Gobierno y se
notifica al expedientado.

— Si alega, se estudian las alegaciones. Si no hay negativa hechos ni pide prueba, se resuelve
y notifica.

— Si hay negativa hechos o pide prueba, se responde al expedientado con admisién o no de
la prueba, y se solicita informe a denunciantes.

FF y CCSE: Emite informe y lo remite a SDG.

SDG: Con el informe y la prueba realizada, en su caso, valora y elabora propuesta de resolu-
cién, que se notifica al expedientado, ddndole audiencia.

Expedientado:
Recibe P.R.y decide: alega o no alega.
Si alega, envia escrito a SDG.

SDG: Si expedientado no alega, elabora resolucién para firma del Delegado del Gobierno y
notifica. Si alega, estudia alegaciones, elabora resolucidn, se firma y notifica.

Expedientado: Si no recibe la resolucién. Correos devuelve a SDG.
SDG: No recibida resolucién, culmina notificacién por edictos.
Expedientado:

Recibida la resolucion, decide: recurrir o no. Si recurre, remite recurso al Ministro del Inte-
rior. SDG:

Si no recurre, finaliza el procedimiento, envia a H® para cobro, y archivo (al margen del co-
bro de la sancidn, o la posible suspension, o eventual recurso extraordinario o jurisdiccional).

Ministerio del Interior:
Solicita a la Delegacién del Gobierno informe sobre el recurso. SDG:

Elabora informe sobre recurso y remite a Delegacion para firma del Secretario general, y se
remite al Ministerio

Ministerio del Interior: Resuelve el recurso y remite a SDG para notificar.

SDG: Notifica el recurso, acusa recibo al M°, envia a Hacienda para cobro, y archivo defini-
tivo (al margen del proceso de cobro de la sancidn, o la posible suspensién, o eventual recurso
extraordinario o jurisdiccional).
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CASO 11
EL VOTO ACCESIBLE PARA LAS PERSONAS CIEGAS

Lucas Garcia Guirao

«Siento una gran emocion porque he votado por primera vez solo, sin
ayuda. Hasta ahora siempre tenia que ir acompafiado para que cogieran la
papeleta que yo queria, hoy ya lo he podido hacer solo.»

José Angel Carrey, Presidente de la Asociacién Catalana para
la Integracion del Ciego (ACIC), 9 de marzo de 2008.

EI 15 de abril de 2008, Fermin Mendoza se encontraba en su despacho orde-
nando sus papeles, cuando encontré un recorte de prensa que contenia el si-
guiente texto:

«Las Elecciones Generales de 2008 han sido las primeras en la historia de
la democracia espafiola en las que las personas ciegas han podido votar con
autonomia y sin necesidad de recurrir a una tercera persona. Esto ha sido po-
sible gracias a un novedoso procedimiento de voto accesible que garantiza el
secreto del sufragio mediante la utilizaciéon de material complementario en
braille.»

Fermin guard¢ el recorte en una carpeta y esbozé una ligera sonrisa. Como
Jefe de Area de Cooperacién Electoral, y coordinador del voto accesible, estaba
especialmente contento con el resultado del primera experiencia del «voto brai-
lle». El nuevo procedimiento se habia desarrollado de forma satisfactoria y
habfa obtenido el reconocimiento de las Asociaciones de Ciegos y de los me-
dios de comunicacidn.

El camino no habfa sido fécil y Fermin sabia que el procedimiento era sus-
ceptible de mejora. Ademads, después del éxito de la primera experiencia, era
previsible que, en las préximas elecciones, el nlimero de usuarios aumentase
considerablemente; cosa que complicaria en gran medida la logistica. Por otra
parte, no estaba claro que el modelo sirviese para las elecciones locales: unos
comicios de gran complejidad técnica, con mas de ocho mil circunscripciones
electorales.
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Fermin mir6 la hora en su teléfono mévil y vio que quedaban cinco minutos
para su primera reunion con el nuevo jefe de su unidad: la Subdireccion Gene-
ral de Politica Interior y Procesos Electorales, dependiente de la Direccién Ge-
neral de Politica Interior. El Subdirector anterior y la Subdirectora General Ad-
junta habian cambiado de puesto de trabajo justo después de las elecciones.

La reunidn transcurrié con normalidad y Fermin se llevé una buena impre-
sién del nuevo Subdirector. Le dijo que la mejora de la accesibilidad en los
procesos electorales constituia un objetivo prioritario para los préximos afnos y
que se queria profundizar en la linea marcada por «el voto braille». Como pri-
mera tarea, le encargé un informe sobre procedimiento de votacién accesible
que incluyera:

1. Una evaluacion de la primera experiencia del voto braille.

2. Posibles medidas que se podrian adoptar para mejorar el procedimiento
a largo y medio plazo.

3. Andlisis de la viabilidad del nuevo procedimiento en las elecciones loca-
les y posibles alternativas para esta clase de proceso electoral.

Fermin Mendoza volvié a su despacho, se sent6 en su mesa y tecled en la
pantalla del ordenador: «Informe sobre la imple...» Antes de completar el titu-
lo del documento Word que habia abierto, se quedo paralizado mientras miraba
una foto que colgaba del corcho de su despacho. Alguien habfia realizado la
instantdnea el dia de las elecciones, a ltima hora de la tarde, y en ella aparecia
el antiguo equipo de la Subdireccion, con rostros de felicidad y fatiga.

Fermin empezé a recordar las diferentes vivencias que habia experimentado
en el intenso afio y medio que llevaba en la Subdireccion. También se acordd
de las primeras noticias que tuvo del voto accesible, cuando la Subdirectora
General Adjunta le explicé los origenes de aquella historia...

1. EL INICIO MODESTO DE LA HISTORIA

«Aunque te parezca increible, Fermin, el origen del voto accesible no parte
de una reivindicacion histérica de la ONCE, sino de las acciones emprendidas
por un ciego que vivia en Catalufa», le coment6 en su dia la Subdirectora Ge-
neral Adjunta.

En efecto, en esta ocasion la iniciativa no tuvo su origen en una gran Aso-
ciacién sino en las protestas de un individuo: José Angel Carrey. En el 2004,
este invidente acababa de cambiar su domicilio a Barcelona, y cuando llegaron
las elecciones se dio cuenta de que en su nueva ciudad no tenia una persona de
confianza que le ayudara a votar.

«Cuando llegaron las elecciones de marzo de 2004, yo ya no tenia la posibi-
lidad de votar en Zaragoza y en Barcelona no tenia una persona de confianza
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como exige la ley para ir a votar. En ese momento me planteé que si el voto es
secreto para todos, ;por qué yo no puedo?».

El dia de las elecciones José Angel organiz6 una protesta en su mesa electoral
y al dia siguiente su foto salié en el periédico El Pais. Fue este el inicio de un
movimiento que se articuld, primero, como Plataforma de Voto Accesible y,
posteriormente, como Asociacion Catalana para la Integracion del Ciego (ACIC).

Este movimiento desarroll6 una intensa actividad con la idea de difundir su
reivindicacion: protestas, manifestaciones, recursos contra la junta electoral,
contra el Tribunal Constitucional, escritos dirigidos a grupos parlamentarios, al
Defensor del Pueblo, contactos con medios de comunicacion...!

Finalmente, el problema entré en la Agenda Publica y pasé a formar parte de
los debates parlamentarios en las Cortes Generales y en el Parlamento de Cataluiia.

2. LAS PRIMERAS ACCIONES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

A partir de 2005, la Subdirecciéon General de Politica Interior y Procesos
Electorales empez6 a recibir las primeras consultas y propuestas relacionadas
con la implementacién del voto accesible.

En principio, la idea tuvo una buena acogida en la Administracion; si bien
las diferentes consultas y preguntas parlamentarias se contestaron con precau-
cioén: no se conocian las complejidades técnicas que podia tener el proyecto.

Las primeras acciones en torno al voto accesible coincidieron con la llegada
de un nuevo Subdirector de Politica Interior y Procesos Electorales, Jorge L6-
pez. Se trataba de un Administrador Civil del Estado que ya tenia experiencia
en la materia porque habia trabajado anteriormente como Jefe de Area de Ges-
tién Econémica de la Unidad.

«Cuando yo me hice cargo de la Subdireccion, no se habia avanzado demasia-
do en la materia de voto accesible. Es cierto que existian muchas consultas, pre-
guntas, y algiin que otro informe; pero no habia nada firme. La Directora General
me dijo que existia la voluntad politica de impulsar este tema y nos pusimos a
trabajar en ello. Pero al principio habia mucha confusion, la mayor parte de inicia-
tivas y presiones venian de una asociacion pequefia de Catalufia; pero ni siquiera
se sabia cudl era la posicién de la ONCE.» (Declaraciones de Jorge Lépez.)

Lo primero que hizo la Directora General en esta materia fue constituir un
Grupo de Trabajo, liderado por el Ministerio del Interior e integrado por represen-
tantes de los ministerios que tenian competencias en materia electoral y de acce-
sibilidad, asi como por el Comité Espafiol de Representantes de Personas con

! Se puede consultar las iniciativas planteadas por ACIC en la pdgina web:
<http://www .votoaccesible.com/presentacion/presentacion.asp#3>
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Discapacidad (CERMI) y la ONCE. La ACIC no fue incluida en el Grupo de
Trabajo aunque se le mantuvo informada de las acciones y estudios emprendidos.

3. EL GRUPO DE TRABAJO Y SUS OBJETIVOS

La primera reunién del grupo se celebré en el Ministerio del Interior, en un
despacho que todo el mundo conocia como la Sala Barco por su forma ovalada.

En la primera reunion los integrantes del grupo acordaron que lo mas impor-
tante era fijarse unos objetivos. De esta forma, el grupo establecié la meta de
perfilar un procedimiento innovador que cumpliera los siguientes requisitos:

— Que permitiera que los invidentes pudieran votar con autonomia.
— Que se garantizara que el voto fuera secreto.

— Que se ajustara al principio de proporcionalidad en la utilizacién de los
medios publicos.

— Que el procedimiento se pudiera desarrollar dentro de los plazos del pro-
ceso electoral que marca la ley.

Los dos ultimos objetivos fueron fijados a instancias de Jorge Lépez, con la
clara intencién de limitar las posibles opciones. El procedimiento no debia ser
excesivamente caro y ademdas debia acomodarse a los exigentes plazos del ca-
lendario electoral.

El Grupo no se plante6 una fecha para terminar los trabajos ni tampoco se
comentd cudndo, hipotéticamente, podria implementarse por primera vez el
voto accesible. En la Subdireccion tenian claro que el nuevo procedimiento no
llegaria para las elecciones locales de 2007.

4. LAS DIFERENTES ALTERNATIVAS

Las primeras reuniones del grupo mostraron que el desarrollo del voto acce-
sible iba a ser més complicado de lo hubiera podido parecer en un primer mo-
mento. Muchas de las propuestas no garantizaban los requisitos més bdsicos.
Por ejemplo, la idea de imprimir algunas papeletas en braille, exclusivamente
para los invidentes, aseguraba la autonomia del ciego a la hora de seleccionar
su papeleta pero no garantizaba el secreto del voto: en el escrutinio se sabria
que la papeleta braille era la del invidente.

El Grupo decidi6 encargar un estudio comparativo, que se realiz6 en la Sub-
direccion, sobre el voto de las personas ciegas. La primera conclusion del tra-
bajo fue que la mayoria de paises democrdticos en esta materia se rigen por el
voto asistido (ayuda de una tercera persona) y no contemplan la figura del voto
accesible. La aprobacion de este procedimiento en Espafia supondria, por lo
tanto, un salto cualitativo en la accesibilidad de sus procesos electorales.
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Los paises mds avanzados mds en esta materia se podian agrupar en dos
modelos:

1. Voto electronico. Mediante la instalacién de dispositivos electrénicos en
los colegios electorales que tenia adaptaciones tactiles o/y auditivas para
los invidentes, los discapacitados podian votar con autonomia.

2. Sistema braille. Se introduce el sistema braille en el proceso de votacién
de forma que el invidente pueda elegir el sentido de su voto.

Las Asociaciones de Discapacitados apostaron, desde el primer momento,
por introducir el braille en todas las papeletas; aunque también se mostraron
receptivas para estudiar el sistema del voto electrénico.

5. LA ELECCION Y SUS INCONVENIENTES

En el Ministerio del Interior estuvieron sopesando los dos modelos y ningu-
no de ellos les terminaba de convencer. Se hicieron diversos estudios y se ana-
lizaron los dos sistemas. Finalmente, y tras un gran trabajo de la Vocal Asesora
de la Directora General, se encontré una posible solucion.

El voto electronico suponia una reforma de gran calado que trascendia la
cuestion del voto accesible. La implantacién plena de este modelo requeria la
modificacién de varios apartados de la Ley Organica de Régimen Electoral
General (LOREG) y una serie de medidas sobre las que no existia un consenso
claro. Era previsible que la Junta Central Electoral (Organo garante de la pure-
za de las elecciones) mostrara muchas reticencias y ademds existian experien-
cias en las que el voto electronico habia sido un fracaso.

«El voto electrénico no era una opcion realista. Quizds en un futuro, a medio
o largo plazo, se implante, pero no en ese momento. Estudiamos el tema, e in-
cluso llegamos a ver los dispositivos electrénicos de varias empresas pero final-
mente rechazamos esta opcidn por sus diversas implicaciones.» (Declaraciones
de Jorge Lépez.)

La otra opcion de imprimir todas las papeletas en braille tenfa un coste muy
elevado. Espaiia es un pais en el que, en cada eleccion, se elaboran cientos de mi-
llones de papeletas y sobres de votacién. Ademds, el braille multiplicaria el tama-
flo de las papeletas, porque este sistema necesita mucho mds espacio que la tinta.

Sin embargo, «la opcién braille» tenia una variante mas econémica y eficaz,
que ya se habia utilizado en algunos paises. En este sistema los ciegos votaban
con papeletas normales (sin braille) y utilizaban material complementario en
braille para poder identificar el voto con autonomia.

La opcidn era viable pero tenia dos inconvenientes:

1. Laadaptacidn al sistema espafiol, caracterizado por el gran niimero de can-
didaturas existentes, era compleja, especialmente en las elecciones locales.
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2. No estaba claro que se pudiera aplicar esta medida en la eleccion del
Senado, en las que rigen listas abiertas y existe una papeleta en la que se
debe marcar el candidato seleccionado.

Otra incertidumbre residia en el desconocimiento del nimero de potenciales
usuarios. La ONCE contaba con 65.000 afiliados, aproximadamente, pero un
gran nimero de ellos tenia algtn tipo de vision, con lo que podian votar utili-
zando mecanismos de visién amplificada. Por otra parte, muchos afiliados no
tenian el suficiente dominio del lenguaje braille que exigiria el procedimiento.

6. NEGOCIACIONES CON LAS ASOCIACIONES DE DISCAPACITADOS

Faltaba dos dias para la préxima reunién del Grupo, cuando Jorge Lépez
decidié la siguiente estrategia de negociacion. La Subdireccion apoyaria el voto
accesible y daria informes positivos sobre la viabilidad del proyecto. A cambio,
las asociaciones de discapacitados (CERMI y, especialmente, la ONCE) debe-
rian apoyar la solucién del «material braille complementario» y volcarse, en
colaboracion con el Ministerio, en la implementacién del voto accesible.

Las Asociaciones reconocieron que la tinica opcion realista era la del «ma-
terial braille complementario»; pero en cambio, en un primer momento, se
mostraron distantes a la hora de aceptar su papel protagonista en la implemen-
tacién del voto accesible. La ONCE apoyaba decididamente el procedimiento
pero sefialaba que era el Ministerio quien debia asumir la responsabilidad de su
desarrollo. Plantearon dudas y comentaron que su organizacion no disponia de
la logistica necesaria para asumir por si sola la elaboracién y el control del ma-
terial braille. En todo caso,la ONCE animaba al Ministerio del Interior a desa-
rrollar el proyecto.

«La plena implicacién de la ONCE era fundamental para nosotros; debian
asumir el proyecto como propio, y volcarse en la implementacién. Ellos eran
los grandes especialistas. El proyecto tenia que ser un éxito de la ONCE y del
Ministerio del Interior, o bien seria un fracaso del Ministerio del Interior.» (De-
claraciones de Jorge Lopez.)

7. EL PROYECTO SE PARALIZA

Los primeros meses de 2007 no fueron una buena época para el voto accesible.
Después de una cierta agitacion en torno al proyecto, este se habfa enfriado con la
llegada del invierno y se encontraba paralizado. En el Ministerio del Interior se
consideraba que la ONCE apoyaba el procedimiento pero al mismo tiempo man-
tenfa una cierta prudencia y no queria tomar la iniciativa. Por otra parte, la Subdi-
reccion General de Politica Interior y Procesos Electorales estaba inmersa en la
organizacion de las Elecciones locales que se celebrarfan el 27 de mayo de 2007.
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8. LA SUBDIRECCION GENERAL DE POLITICA INTERIOR Y
PROCESOS ELECTORALES

«Las elecciones son, probablemente, el mayor proceso logistico de un
pais en tiempos de Paz.» Jests Gil Ortega, Director de Procesos Electorales
de la Empresa Indra.

La Subdireccién General de Politica Interior y Procesos Electorales es la
unidad en la Administracién del Estado que se encarga de la organizacion lo-
gistica de las elecciones a Cortes Generales, las elecciones locales, de las elec-
ciones al Parlamento Europeo y de las consultas populares.

Esta Subdireccion es la responsable de que el dia de las elecciones todo esté
a punto para que el ciudadano pueda ejercer su derecho a voto: que haya pape-
letas suficientes, sobres de votacién, cabinas y urnas, que los miembros de
mesa tengan las instrucciones oportunas, que el colegio electoral cuente con el
dispositivo de seguridad correspondiente, que asistan representantes de la Ad-
ministracion... Ademds, la Subdireccién centraliza toda la informacién que
proviene de los colegios electorales y organiza la transmision de resultados
electorales, de forma que el ciudadano pueda saber quién ha ganado las eleccio-
nes noventa minutos después del cierre de los colegios electorales?.

Lo mas importante para la Subdireccion es que la jornada electoral transcu-
rra con normalidad, que no se produzcan incidencias graves y que el sistema de
transmision de resultados funcione correctamente. Como grandes novedades,
ademas del «voto accesible», la Subdireccion estaba trabajando en otros dos
proyectos importantes:

— Mejora de la agilizacion de los procesos electorales mediante la incorpo-
racion de nuevas tecnologias. En las elecciones generales de 2008 los
resultados electorales se transmitirian por PDA (en vez de por teléfono).
Asimismo, se desarrollaria la prueba piloto del colegio administrado elec-
tronicamente.

— Procedimiento de votacion para las personas que se encuentran temporal-
mente ausentes. Esto es, espafioles que no tienen la residencia oficial en
el extranjero, pero que en el momento de las elecciones se encuentran
fuera (por ejemplo, «los erasmus»).

9. CUANDO YA NO HAY VUELTA ATRAS

Después de las elecciones locales, el proyecto se desbloqued y volvié a co-
ger fuerza. La principal razén fue la clara voluntad politica que existia en torno

2 Se puede consultar las funciones y estructura de la Direccién y de la Subdireccion:
<http://www boe.es/boe/dias/2004/07/03/pdfs/A24646-24657 pdf>
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a la medida. Ya se habian planteado muchas proposiciones parlamentarias, di-
putados de distintas adscripcion ideoldgica habian formulado preguntas sobre
el procedimiento y el Gobierno habia adquirido el compromiso de facilitar el
voto auténomo y secreto de los ciegos.

La Subdireccion General empez6 a trabajar en el borrador de Real Decreto
que previsiblemente desarrollaria el procedimiento.

«En un gran proyecto, aunque siempre trabajes con la idea de que va a salir
adelante, en el fondo sabes que se puede caer en cualquier momento o meter en
un cajon. También sabes que a partir de un cierto momento ya no hay marcha
atrds. En este caso, atravesamos el punto de no retorno en septiembre 2007,
cuando me llamoé la Directora General, y me dijo: "Jorge, acabo de hablar con
el Ministro, la reforma de la LOREG se aprueba la semana que viene".» (De-
claraciones de Jorge Lopez.)

La reforma de la Ley Electoral, tal y como se habia recomendado desde la
Subdireccion, fue sencilla y minimalista. Se limité a introducir un segundo
apartado en el articulo 87 de la Ley, senalando: «El Gobierno regulard un pro-
cedimiento de votacién para los discapacitados visuales que les permita ejercer
su derecho a sufragio, garantizando el secreto de voto».

10. PLENA IMPLICACION DE LOS ACTORES

El claro apoyo politico y la reforma de la ley actuaron como motores que
impulsaron definitivamente el procedimiento, reforzando la labor coordinadora
de la Subdireccién y cambiando «el estado animico» de los diferentes actores
intervinientes.

La ONCE cambi6 su rol de «actor que apoya desde fuera» a «protagonista
responsable de la aplicacién del procedimiento». De esta forma, asumié un
papel decisivo en busqueda de soluciones concretas en la elaboracién y control
del material braille. Por otra parte, en octubre de 2007 se produjo un relevo en
la unidad de la ONCE que se encargaba del voto accesible, y aterrizé un nuevo
responsable que se volcé decididamente en el proyecto.

11. EL CONTENIDO DEL PROCEDIMIENTO: ;EN QUE ELECCIONES
SE UTILIZARIA?

El nucleo duro del procedimiento ya estaba acordado y no planteaba grandes
discusiones. Se utilizaria el modelo del «material braille complementario». El
Ministerio del Interior se encargaria de habilitar la inscripcion, y de elaborar, de
forma centralizada, los kits de votacién accesible. Las Delegaciones y Subdele-
gaciones del Gobierno distribuirfan el material entre los colegios electorales.
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El interesado para utilizar el procedimiento tendria que llamar a un teléfono
gratuito, inscribirse, y la Administracion Electoral le facilitaria, el dia de la
eleccidn, «un kit de votacién accesible» con el material braille complementario
que le permitiria votar.

Ahora bien, el Real Decreto debia abordar una cuestién que todavia estaba
por resolver. ;Cudles serian las elecciones en las que se aplicaria el nuevo pro-
cedimiento? ;Qué pasaria con las elecciones locales y con el Senado?

En el Ministerio del Interior se adopté la decision de excluir las elecciones
locales pues las dudas sobre la viabilidad técnica del proyecto en este 4mbito
eran muy grandes. Eran unas elecciones con mds 8.000 circunscripciones; un
nimero demasiado alto para la elaboracidn centralizada del material braille. Se
pensé que lo mejor era ganar tiempo, aplazar la decision y esperar a ver cémo
funcionaba el sistema. De esta forma, en el Real Decreto se incluyé una Dispo-
sicién Adicional con el siguiente contenido:

«El Gobierno evaluard los resultados de la aplicacién del procedimiento re-
gulado en esta norma y estudiard las necesarias adaptaciones para las Eleccio-
nes Locales.»

En las elecciones al Senado el problema residia en la gran dificultad técni-
ca que existia para adaptar el material braille a una papeleta «de listas abier-
tas», dentro de los plazos electorales. En la Subdireccién se escucharon voces
que propusieron excluir estas elecciones del ambito de aplicacién del Real
Decreto.

«Pero no se podia excluir al Senado, este proceso electoral formaba parte de
las elecciones generales, y no tenia sentido que los ciegos pudieran votar auto-
nomamente al Congreso y no al Senado. Una exclusién de ese tipo hubiese
puesto en entredicho el procedimiento.» (Declaracion de Jorge Lépez.)

Finalmente, se decidi6 adaptar el modelo braille a la papeleta del Senado
con una plantilla que permitiria a la persona ciega identificar a los partidos y a
los candidatos, y votar marcando una X sobre el agujero de la plantilla.

«El sistema es una adaptacion del sistema braille al modelo espafiol; una
combinacién del modelo sueco, dénde se utilizan sobres en braille, y del mode-
lo alemdn, cuyo método es a través de plantillas dénde se hace una marca.»
(Declaracién de José Angel Carrey.)

El Real Decreto se tramité con una gran celeridad, gracias a la labor que
realizo la Subdirectora General Adjunta en coordinacion con la Vicesecretaria
General Técnica del Ministerio’.

3 Se puede consultar el Real Decreto 1612/2007 de 7 de diciembre (BOE del 8 de diciembre) por el
que se regula un procedimiento de voto accesible que facilita a las personas con discapacidad visual
el ejercicio del derecho al sufragio. <http://www.boe.es/boe/dias/2007/12/08/pdfs/A50615-50617 .pdf>
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12. TRANSMISION DE LA INFORMACION

Una gran parte del trabajo de la Subdireccién en la implementacion del voto
accesible consistia en coordinar los diferentes actores que intervendrian en la
implementacion del voto accesible: Delegaciones/Subdelegaciones del Gobier-
no, Asociaciones de Discapacitados, Subdireccién de Atencién al Ciudadano,
Junta Electoral, Empresas...

Por eso una de las mayores preocupaciones de Jorge era que la informacién
y las instrucciones fluyeran correctamente:

«Era un procedimiento nuevo, nadie sabia qué es lo que tenfa qué hacer. No
existia algo tan socorrido en la Administracion como es el precedente adminis-
trativo. Todos los actores nos iban a machacar con preguntas; por lo tanto, era
muy importante elaborar unas instrucciones precisas y que existiera un punto
centralizado de comunicacion en la Subdireccion; un "Mr. Braille" que fuera el
responsable de la coordinacién y que agilizara la comunicacién con todos los
actores. Alguien con el que los actores involucrados tuvieran facil acceso.»
(Declaraciones de Jorge Lopez.)

De todas formas, dejar a una persona dedicada, casi en exclusiva, al voto
braille también entrafiaba sus riesgos. Durante el proceso electoral la Subdirec-
cién vive instalada en una urgencia constante, los frentes se multiplican y los
Recursos Humanos son mds bien escasos.

Finalmente, Jorge decidié que fuera Fermin Mendoza, Jefe de Area de la
Cooperacion Electoral, quien asumiera la coordinacién del proyecto.

13. EL AMBIENTE DE TRABAJO

Como sucede en la mayor parte de unidades de la Administracién, el am-
biente en la Subdireccidon General tenia sus claroscuros. Los trabajadores de la
Subdireccion tenian algunos motivos de queja pero también razones para estar
satisfechos.

Al poco tiempo de incorporarse al frente de la unidad, Jorge impulsé una
modificacion de la RPT de la Subdireccién con el propdsito de aumentar los
complementos especificos de los puestos que tenian mas carga de trabajo. Jorge
aprovecho su experiencia laboral previa en Recursos Humanos y sus contactos
en la CECIR para justificar adecuadamente la necesidad de modificar la RPT.
Finalmente, la nueva estructura sali6 adelante y una buena parte del equipo de
trabajo experiment6 un notable aumento de su némina.

Por otra parte, existia un descontento generalizado por la evolucién que
habia experimentado recientemente «la productividad» con la que se pagaba
el trabajo extraordinario de las elecciones. Los procesos electorales implica-
ban una carga elevada de trabajo, que muchas veces se extendia fuera del
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horario habitual. Ademds, el fin de semana de las elecciones se trabajaba, y
algunas personas no finalizaban hasta la una de la mafiana. Estas horas extras
se pagaban con una «productividad» que se abonaba después de las eleccio-
nes. Este dinero fue aumentando afo tras afio, eleccion tras elecciéon. Llegd
un momento en que la fama de importantes «gratificaciones» tuvo un efecto
negativo en la productividad; y de esta forma, se produjo un punto de in-
flexién en el 2004, que coincidié con la llegada de la nueva Directora Gene-
ral. Desde entonces, el dinero «extra» habia disminuido progresivamente,
medida que habia provocado un cierto malestar no solo en la unidad, sino
también en las Delegaciones y Subdelegaciones de Gobierno, actores princi-
pales en la gestidn electoral que también habian conocido un descenso de sus
productividades.

14. COMUNICACION EXTERNA

En el proyecto de voto accesible la obligacién de informar sobre el servi-
cio publico y de comunicar con eficacia a los ciudadanos no era una frase
comodin con la que se completaba el informe de turno o el discurso del alto
cargo. Era una necesidad imperiosa de la que dependia buena parte del éxito
del proyecto.

No resulta extrafio, por lo tanto, que la comunicacion externa constituyera
uno de los pilares fundamentales del voto accesible. Se trataba de un procedi-
miento nuevo y por tanto la mayor parte de los potenciales usuarios lo descono-
cian. Era necesario, pues, seguir una estrategia de comunicacion con el objetivo
de informar a las personas ciegas tanto de la existencia del nuevo sistema como
de las caracteristicas del mismo. A su vez, la campaiia debia informar a la so-
ciedad en general, y a los discapacitados en particular, del esfuerzo que estaba
realizando el Gobierno y la Administracion en materia de accesibilidad.

La estrategia de comunicacion disefiada contemplaba la utilizacion de las
herramientas que se enumeran a continuacion.

1. Rueda de Prensa en el Ministerio del Interior. La idea era citar a medios
de comunicacion e informarles del nuevo procedimiento, con el objetivo
de que ellos difundieran la noticia.

2. Campaiia Institucional en la Radio y Television Publicas. Se contraté la
elaboracién de un anuncio con un mensaje sencillo que informaba sobre
la existencia del procedimiento y sobre sus rasgos generales, y remitia al
teléfono y a la pdgina web para una mayor informacion.

3. El Teléfono gratuito en el que los interesados se podian informar e ins-
cribirse como usuarios.

4. Péagina Web con informacién pormenorizada sobre el procedimiento,
todo ello en formato accesible.
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5. Sesiones de informacién con agrupaciones de invidentes. Estas sesiones
se realizarian en los locales de las asociaciones de ciegos con el objetivo
de que se familiarizaran con el material braille.

15. LO QUE IMPORTA ES EL. ANUNCIO

La rueda de prensa finaliz6 y Fermin se dirigid, con el cefio fruncido y malas
sensaciones, a su despacho. El acto no habia salido como se esperaba, o, al me-
nos, como se habia disefiado. En su momento se pens6 que asistiera el Ministro
del Interior, pues su presencia tenia un gran poder de convocatoria y de difusion,
pero finalmente no pudo estar presente. Si estuvieron el Subsecretario, la Direc-
tora General, un representante de la ONCE, el presidente de CERMI y un ciego
con gran conocimiento del sistema braille que hizo una demostracion sobre
como utilizar el kit de votacion accesible.

En la presentacién se ofrecieron demasiados datos, demasiada informacién,
y los mensajes no fueron claros y nitidos.

Cuando Fermin aparecid por los pasillos de la Subdireccién y le preguntaron
por la rueda de prensa, contestd: «Digamos que el pistoletazo de salida de la
campafia de comunicacién no ha sido muy afortunado».

Sin embargo, unas horas més tarde, su estado de 4nimo cambid tras recibir
un sms de un amigo con el siguiente contenido: «Fermin, ti estabas en eso del
voto braille, ; verdad? Acaba de salir la noticia en el telediario y la imagen que
se ha dado ha sido muy buena. Enhorabuenax.

En efecto, los medios de comunicacion reflejaron la noticia del voto accesi-
ble. No sacaron la rueda de prensa; simplemente informaron sobre la novedad
del procedimiento y pusieron un fragmento del anuncio informativo®.

El spot y las cuias se emitieron en la Televisiéon y Radio publicas, aprove-
chando el espacio gratuito que se reserva para informar sobre las elecciones.
Los anuncios se concentraron en los primeros y tltimos dias del plazo de ins-
cripcién abierto para utilizar el «voto braille».

16. ELEMENTOS DE COORDINACION

Fermin se encarg6 de canalizar la informacién entre los diversos actores que
intervenian en la implementacion del «voto accesible». Su teléfono era el que
tenian que marcar las diferentes organizaciones para cualquier cosa relacionada
con el proyecto.

4 Se puede observar el reflejo en los medios en los siguientes enlaces: <http://www.youtube.com/
watch?v=gNNtGNUtJ70>, <http://www.youtube.com/watch?v=0_c5tx7VIbM>
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Entre los actores involucrados destacaban: las empresas contratadas para la
elaboracion del material braille; la Subdireccion General de Atencion al Ciuda-
dano que coordinaba el teléfono de informacién gratuito; la Oficina del Censo
Electoral cuyo papel era fundamental en la identificacion de los colegios elec-
torales de las personas inscritas, la Administracién Electoral, que debia tener
instrucciones precisas sobre el procedimiento, la Junta Electoral Central que
debia dar su conformidad al modelo de kit de votacion accesible, las Asociacio-
nes de Discapacitados que coordinaban el trabajo de control con la Comisién
Braille, y las Delegaciones y Subdelegaciones del Gobierno, que eran actores
fundamentales en la elaboracion del material.

«Lo mds importante era hacer un seguimiento del proceso, velar por que se
cumpliesen los plazos, hacer frente a los problemas que aparecian y responder
a las dudas que surgian, que no fueron pocas. Con la Junta Electoral Central, la
comunicacion se hacia a través de los Altos Cargos del Ministerio. Con el resto
de actores, seguimos la misma estrategia. Primero celebramos con cada uno de
ellos una reunién en la que se les explicaba su papel en el procedimiento. En la
reunién les ddbamos las instrucciones y ademads les pediamos un contacto téc-
nico, que se responsabilizara del voto braille. Luego yo me comunicaba con
estos contactos, por teléfono y por mail. Cada vez que alguien planteaba una
duda, yo respondia y ponia en copia al resto de puntos de contacto; de esta for-
ma, no solo se evitaba la repeticién de las preguntas, sino que también se creaba
una especie de foro, en el que se daban muestras de solidaridad, ilusién y tam-
bién humor. {Cémo me hubiese gustado "ponerles rostro" a todas esas personas
cuyas voces y correos terminaron por hacérseme familiares! Por otra parte, uno
se animaba observando el esfuerzo de los demds, como por ejemplo, el fant4s-
tico trabajo que realizaron las Asociaciones de Discapacitados, especialmente
la ONCE.» (Declaraciones de Fermin Mendoza.)

17. EL TELEFONO DE INFORMACION

El 15 de enero de 2008 Fermin Mendoza comenz6 su jornada laboral con
una mala noticia: el teléfono de informacién gratuita llevaba una hora funcio-
nando y ya se habia colapsado. Dos ideas pasaron por su cabeza mientras se
dirigia al despacho de Jorge:

1. La imagen que se estaba dando en ese momento no era nada buena.

2. Existia una gran expectacion y el nimero de usuarios podia alcanzar una
cifra demasiado elevada.

El problema se soluciond en 20 minutos; y después de un par de dias de gran
intensidad de llamadas, la inscripcién alcanzé un ritmo moderado. De hecho,
cuando habfa transcurrido una semana desde el inicio del plazo, ya se sabia que
el ndmero de personas que utilizaria el «voto accesible» no seria excesivamen-
te alto.
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En todo caso, Fermin, durante el plazo de inscripcién, cumplié cada mafana
con el ritual de leer el informe con el nlimero de inscritos que mandaba la Sub-
direccion General de Atencion al Ciudadano.

Finalmente la cifra se situ6 en 1.623 personas.

18. LA PLANIFICACION TEMPORAL

Cuando comienza el proceso electoral, la Subdireccién General se convierte
en una especie de redaccion de periddico con continuas llamadas de teléfono,
faxes que entran sin cesar y personas que piden cita para hablar con el Subdi-
rector. Pero sin duda alguna, el protagonista del proceso no es el jefe de la
unidad, ni la Junta Electoral Central, ni tan siquiera los partidos o fuerzas poli-
ticas... El protagonista es el calendario electoral que cuelga de las paredes de
todos los despachos de la Subdireccidn; un gran pdster con colorines que refle-
ja las diferentes fases que marca la normativa.

«En la Subdireccidn sabemos que empieza la fiesta cuando llega el mensa-
jero con los calendarios electorales», se suele comentar en la unidad.

Esta obsesion por los plazos y las fechas también estuvo presente en la im-
plementacion del voto accesible, pues practicamente no habia margen temporal
para hacer frente a posibles retrasos en la produccién y distribucion de los kits
de votacion accesible.

El problema residia en elaborar 54 modelos de kits de votacién accesible
(uno por circunscripcion electoral) y 1.623 unidades en el estrecho margen tem-
poral del proceso electoral. En concreto, la gran complicacién provenia de la
plantilla del Senado, que exigia unificar el tamafio de las papeletas y elaborar
un material braille altamente cualificado.

19. LA ELABORACION DE LOS KITS DE VOTACION ACCESIBLE

El proceso de elaboracion de los kits de votacion accesible se organizé en
tres etapas:

1. Las Delegaciones y Subdelegaciones de Gobierno tenian que elaborar y
enviar a Madrid las papeletas y sobres de votacidn, con las indicaciones
establecidas por el Ministerio del Interior.

2. La empresa contratada elaboraria los kits de votacién accesible y se en-
cargaria de distribuirlos, después de pasar los pertinentes controles, entre
las Delegaciones/Subdelegaciones.

3. Las Delegaciones de Gobierno distribuirian los kits de votacién accesi-
ble entre las correspondientes mesas electorales.
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Todas las unidades hicieron un gran esfuerzo para ajustarse a los plazos
marcados pero desde el principio se empezaron a acumular retrasos que situa-
ron el proyecto cerca de la linea roja marcada en la planificacién temporal.

«Lleg6é un momento en el que yo veia que si todo seguia igual, el material
no iba a estar a tiempo. Las empresas nos daban largas y justificaban las demo-
ras ampardndose en el retraso con el que habian recibido las papeletas. Final-
mente decidi mandarles un fax en el que les recordaba sus obligaciones con-
tractuales, y les comunicaba que el incumplimiento del contrato llevaba
aparejado la no retribucién y el establecimiento de penalidades, tal y como es-
tablece la Ley. Después de ese comunicado, y también tras la mediacion de la
ONCE, las empresas redoblaron sus esfuerzos para concluir el trabajo en pla-
z0.» (Declaraciones de Jorge Lépez.)

El seis de marzo de 2008 se envid, por correo urgente certificado, la tltima
remesa de kits de votacion accesible y en la Subdireccion se expandi6 una sen-
sacion generalizada de alivio. Faltaban tres dias para las elecciones, un tiempo
justo, pero suficiente, para que las Delegaciones/Subdelegaciones supervisaran
y entregaran el material de los colegios electorales.

Lo tnico que impidi6 el retraso fue que las Asociaciones de Invidentes con-
taran con material braille «real» en sus sesiones informativas. Los interesados
no pudieron familiarizarse con kits de votacion reales y tuvieron que contentar-
se con material de prueba.

«En la fase de implementacidn, las Delegaciones se llevaron la peor parte
del pastel: tuvieron que elaborar las papeletas, enviarlas, supervisar los kits
de votacidn accesible, distribuirlos... Alguna Subdelegacién se quejd, espe-
cialmente en la cuestion de la distribucidn, porque decia que no tenia medios
para repartir el material por los diferentes pueblos, pero todas cumplieron con
su cometido con gran profesionalidad y eficacia.» (Declaraciones de Fermin
Mendoza.)

20. DESPUES DE LA TORMENTA VIENE... (LA ALARMA!

Quedaban dos dias para las elecciones y la maquinaria ya estaba a punto
para la gran cita electoral. Después de unos dias de gran preocupacién en torno
al voto braille, por fin se respiraba una cierta calma en esta materia... hasta que
se produjo una llamada urgente...

«Recuerdo que acaba de salir de una reunién en el Palacio de Congresos,
cuando me pasaron una llamada urgente al movil. Era el Secretario General de
la Delegacion de Gobierno de Sevilla. Acababan de analizar los kits de vota-
cion accesible y habfan detectado errores en cinco ejemplares. En principio
eran errores menores pero si se habian producido fallos en el modelo de Sevilla,
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quizds también podia haber errores en otros lugares.» (Declaraciones de Jorge
Lépez.)

El material braille habia pasado por todos los controles establecidos: la Jun-
ta Electoral, comprobaciones del Ministerio del Interior, certificaciones de ca-
lidad de la Comisién Braille Espaiiola; pero la llamada de Sevilla hizo saltar la
voz de Alarma.

Jorge sali6 del Palacio de Congresos, se dirigi6 directamente hacia el despa-
cho de la Directora General y explicé la situacién. Acordaron llamar a todos los
Delegados y Subdelegados del Gobierno para que estuvieran pendientes del
control de los kits de votacién accesible. En concreto, les dijeron que:

1. Tal y como estaba previsto, el control debia cubrir la totalidad de las
unidades.

2. Que debia realizarse con representantes de la ONCE con conocimiento
del sistema braille.

A su vez, la Directora llamo al responsable de la ONCE y le pidié que mo-
vilizara a su organizacion para enviar representantes a todas las Delegaciones y
Subdelegaciones del Gobierno. La ONCE respondié volcandose plenamente en
el control, y mostrando una total disponibilidad.

«Al final la cosa se qued6 en un susto, pues los errores eran de cardcter me-
nor, y subsanables. Tuvimos que utilizar los "kits de emergencia" que habiamos
previsto para la ocasién. En todo caso, contamos con la magnifica ayuda de la
ONCE que fue muy ttil en ese momento, y en todo el proceso en general».
(Declaraciones de Jorge Lépez.)

21. 9 DE MARZO DE 2008: POR FIN LLEGA EL GRAN DiA

Durante la jornada electoral, la Subdirecciéon General tiene montado su
cuartel general en el Palacio de Congresos. La Subdireccion centraliza todos los
informes que provienen de las Delegaciones y Subdelegaciones de Gobierno y
elabora los resimenes correspondientes para los responsables del Gobierno.
Por la noche, el Palacio se convierte en una especie de fiesta en la que los em-
pleados publicos e invitados especiales asisten a la transmisién de los resulta-
dos electorales y a la rueda de prensa de la Vicepresidenta del Gobierno y del
Ministro del Interior.

En la Subdireccion, la jornada electoral se vive con una gran tensién. Se han
de recoger todas las incidencias y resolver, en su caso, los problemas que se
produzcan. Ademads, en el nivel politico la intranquilidad todavia es mayor,
pues los Ministros y Altos Cargos esperan con expectacion los resultados que
marcaran el futuro de su vida politica y administrativa. Ese dia, el trabajo se
desarrolla en un clima de gran estrés.
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Fermin Mendoza se pas6 la mayor parte del dia acompafiando a una Delega-
cion de Representantes Internacionales: fueron a un colegio electoral, a un Cen-
tro de Recogida de Informacién, vieron como se transmitia informacién por el
nuevo sistema de PDA... En todo momento, Fermin estuvo pendiente de su
movil corporativo, deseando que no se produjera ningtin problema relacionado
con el voto braille. En estos casos, la ausencia de noticias era una buena sefial.

Por eso, cuando sond su movil, a eso de las 14:00, no dudé en cortar la ex-
plicacién que estaba dando a los representantes internacionales y apartarse unos
metros de la comitiva.

«Era la Subdirectora Adjunta, me llamaba para interesarse por mi, y para
preguntarme por el programa de los invitados internacionales. Me dijo que por
el momento, todo iba bien, que no se habia producido ningin problema signifi-
cativo.»

Finalmente, la jornada electoral transcurrié6 con normalidad, los colegios
electorales se cerraron y comenzd el escrutinio sin que se produjera ninguna
incidencia relevante.

La jornada electoral monopolizaba la informacién de los medios de comu-
nicacidn; y entre las noticias relacionadas con «la gran fiesta de la democracia»,
casi todos los medios destacaban la gran novedad del voto accesible. Los tele-
diarios y programas especiales sacaron la imagen de la felicidad de los ciegos
que habian votado por primera vez sin necesidad de recurrir a una tercera per-
sona de confianza.

Las Asociaciones de Discapacitados, por su parte, no dudaron de calificar la
primera experiencia del voto braille como un éxito en materia de accesibilidad.

22. EL INFORME

Por la mente de Fermin Mendoza pasaba ahora la imagen de todo el equipo
de la Subdireccién en el Palacio de Congreso de Madrid. La alegria de todos,
los rostros de cansancio, los brindis... Apenas habia transcurrido un mes desde
aquel dia y la situacién en la Subdireccién ya ha habfa experimentado impor-
tantes transformaciones. Jorge y la Subdirectora General Adjunta habian cam-
biado de puesto de trabajo, y ahora él tenia que informar al nuevo subdirector
sobre el procedimiento de voto accesible.

Fermin pens6 en cémo las personas dejan su impronta en los proyectos y
cémo, al mismo tiempo, y aunque parezca una paradoja, los proyectos conti-
ndan aunque cambien las personas. Acto seguido, movio la ruedecilla del ratén,
quit6 el salvapantallas de su ordenador y comenzd a escribir el informe, si-
guiendo las indicaciones del nuevo Subdirector.
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CASO 12
RENDICION DE CUENTAS

Ignacio Gutiérrez Gilsanz

1. UNA NUEVA DIRECTORA

La nueva Directora llegé un junio de 2008 a su futuro Centro de trabajo,
sin conocer de antemano practicamente nada de la organizacion interna del
mismo. En ocasiones, habia estado alli recibiendo o impartiendo formacién,
por lo que habia tratado a las personas que gestionaban el Centro al que ahora
iba destinada.

Su nuevo trabajo se iba a desarrollar como Directora de la parte de Forma-
cién de un Centro que, segtin sus Estatutos, se ocupa de la formacién de los
funcionarios y otro personal, y la investigacion, estudio y asesoramiento econd-
mico y juridico.

El Centro en cuestion se creé hace mds de 25 afios y cuenta con una plantilla
cercana a los 250 trabajadores. Su Organigrama estd bien definido, aunque a lo
largo del tiempo ha sufrido algunas variaciones muy relevantes.

Dado que el Centro realiza tareas de formacion e investigacion, tiene dos
programas presupuestarios diferenciados, que permiten conocer la disponibili-
dad de recursos de cada actuacion y planificar las actividades a corto, medio y
largo plazo.

El Centro de Formacion, la parte de la que se iba a ocupar, habia sufrido
cambios importantes de personal en un intervalo de fechas muy corto. Recien-
temente, habia llegado un nuevo Director del Centro, su futuro jefe, con el que
no habia tenido relacién hasta que se puso en contacto para ofrecerle el puesto.
Su antecesor se habia marchado después de varios afios en el puesto. También
cambiaba un Jefe de Estudios con categoria similar a Subdirector Adjunto, que
llevaba casi cuatro afios de experiencia en la gestion.

No acabd en este punto el movimiento de funcionarios, ya que el Centro en
cuestion se caracteriza por una alta rotacion en los niveles de direccién, de ma-
nera que muy poco tiempo después de llegar, también se marché un vocal ase-
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sor que realizaba, entre otras, tareas de planificacion financiera de la parte de
formacion.

Con este escenario se puso a estudiar y analizar el organigrama del Centro
en la parte del trabajo que le correspondia y que estaba relacionada con la for-
macion, para conocer la estructura organizativa, el trabajo que se realizaba y las
personas que trabajaban en su &mbito de competencias. Mantuvo reuniones con
todos y cada uno de los funcionarios que desarrollaban su actividad en su 4m-
bito de trabajo para conocer sus inquietudes, su experiencia en el Centro, sus
intenciones a corto plazo y su capacidad de esfuerzo e implicacion con respecto
a las posibles iniciativas que fuera a tomar.

Como se dejé traslucir en esos primeros meses y conocia de antemano, el
Centro donde iba a iniciar su nueva etapa de trabajo es, ha sido y serd un refe-
rente de formacién de caracter técnico, y como tal debe intentar estar siempre a
la cabeza de las innovaciones y la modernizacion de la Administracién Puablica.
En concreto, en el momento en el que se producen estos relevos, en el Centro
existe la conciencia de que debe ser un referente en la implantacion de la Ad-
ministracion electronica en el Ministerio de adscripcion.

2. PROYECTOS PARA UNA NUEVA ETAPA

Dentro de este contexto, y tras hacerse una idea de la situacion y de los ob-
jetivos que se podria plantear, establecié unas metas y las puso en conocimien-
to de su Jefe. Elaboré un documento resumen en mayo de 2009, que incluia
posibles mejoras y un documento mds extenso en el que recogia detalladamen-
te sus ideas, propuestas, iniciativas, lineas de estudio e intenciones, e incluso
estableci6 fechas y unidades implicadas en los cambios. Légicamente, y aun-
que venia con ideas propias para la elaboracion del citado documento, mantuvo
reuniones previas con el personal directivo que trabajaba en su dmbito de com-
petencias para conocer la situacion y las posibilidades de mejora y para escu-
char las propuestas que podrian realizarle.

Tras la reunion con su Jefe, en la que le mostré sus ideas, y después de la
aquiescencia del mismo a la mayoria de ellas, se puso en marcha para su imple-
mentacidn paulatina y continua. Por su parte, su jefe acept6 el envite y traslado
las propuestas de mejora hacia arriba, asumiendo como propios los compromi-
sos recogidos en el documento que le remitié la Directora, asi como otros plan-
teados por él mismo.

Entre los objetivos propuestos, se planted la modernizacién del sistema de
formacion, la adaptacién de la formacién al entorno del Espacio Europeo de
Ensefianza Superior, el fortalecimiento de las vias de cooperacién internacional
del centro, la generacién de redes de intercambio de conocimiento y la adapta-
cion de los objetivos del Centro a la nueva realidad institucional y a las politicas
sociales y de igualdad de género; incluso, dado que llegd en una época de res-
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tricciones presupuestarias, se embarcé en propuestas para la obtencion de nue-
vas formas de financiacidn de la formacidn no exploradas hasta entonces por
dicho Centro y en analizar las propuestas formativas que se estaban desarro-
llando para conseguir una reorientacion hacia actividades que cumplieran los
principios de buena gestion financiera que deben presidir todas las actuaciones
de un gestor publico: eficacia, eficiencia y economia.

El documento que recogia sus planes incluia propuestas desglosadas, de ma-
nera que las mismas se desarrollaban en actuaciones especificas, algunas de las
cuales implicaban cambios concretos y con fecha de implementacién.

En diversas reuniones posteriores con el personal directivo que trabajaba en
su unidad, les fue poniendo de manifiesto sus ideas, sus compromisos y lo que
esperaba de ellos. En principio conocia la capacidad de respuesta de sus direc-
tivos ya que en parte solicitd de los mismos ideas, propuestas, valoraciones, en
definitiva, conocimientos previos, para elaborar el documento. Sin embargo
debia ser meticulosa en este sentido, dado que cada propuesta debia ser puesta
en marcha en momentos concretos y precisos para que surtiera el efecto desea-
do con las menos contraindicaciones posibles. Asimismo, debia dejar espacio
para situaciones sobrevenidas impredecibles.

En Ia planificacion de estas actividades se fueron poniendo items y plazos
asociados a los mismos para hacer un seguimiento de su cumplimiento. La
principal herramienta para evaluar el desarrollo de sus propuestas era la memo-
ria anual del Centro Directivo, en la cual se recoge toda la actividad que se ha
llevado a cabo durante el afio, los proyectos iniciados y el estado de cumpli-
miento de los mismos.

Dicha informacién tiene su origen en las fichas presupuestarias en las que se
reflejan las actividades formativas que estd previsto que se desarrollen en el
periodo presupuestario posterior, y se comparan con las de afios precedentes.
Asimismo es preciso dar justificacion a las desviaciones producidas durante un
ejercicio, ya que en ocasiones la dotacion presupuestaria de alguna partida de-
pende de esa justificacion explicativa de un porcentaje de ejecuciéon menor del
previsto.

3. UN PEQUENO CAMBIO

Entre el compendio de medidas y propuestas disefiadas, aparecia un epigra-
fe que en un principio podria pasar inadvertido: «La eliminacion del papel y su
sustitucién por la documentacién en formato electrénico.» A simple vista pare-
cia una decision concreta, de rdpida ejecucion y de facil implantacién. Asimis-
mo, los resultados se podrian esperar a corto plazo.

En un principio, dicho cambio parecia ser un pequefio encargo dentro de
medidas de hondo calado que podrian tener repercusiones de indole organizati-
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va, dado que podria haber traslado de cargas de trabajo en las diferentes unida-
des que configuraban el Centro.

Sin embargo, la decisién de la que nos ocupamos, de apariencia inicialmen-
te intrascendente, se destapd como una fuente de complejas relaciones entre
unidades y de generacion de problemas.

La eliminacion del papel es una aspiracién desde hace ya bastante tiempo
dentro del trabajo administrativo y, en concreto, en el &mbito de la Administra-
cion General del Estado es una necesidad reclamada desde la universalizacion
de los ordenadores.

La idea es que llegue un momento en que no tengamos las mesas de nuestras
oficinas llenas de papeles, y que inicamente haya escritorios con sus ordenado-
res, el servidor y una red interna de comunicacion conectada a Internet. En el
Centro de Formacidn se queria implantar este método de trabajo.

4. OFICINA SIN PAPELES

En la actualidad, todavia todas las oficinas albergan muchos papeles. Debi-
do a la inercia y el desconocimiento, cuesta cambiar la forma de trabajar, pero
la teoria es que utilizando herramientas informadticas e Internet, se puede ir re-
duciendo paulatinamente el uso del papel hasta llegar a abandonarlo. La puesta
en practica en el dambito de la formacidn se referiria especificamente a la docu-
mentacion que se aporta a los alumnos.

Los documentos digitales se supone que permitirian que esta transicién del
uso de papel a la oficina digital sin papeles fuera mucho mads sencilla. Para ello
se han disefiado programas de gestion que permiten manejar toda la documen-
tacion en formato digital, almacendndola como archivos individuales en discos
o en bases de datos, de manera que no se tiene que almacenar en carpetas de
papel ni interminables archivos llenos de cajas. La gestiéon documental electré-
nica se supone que no solo es mds comoda, sino que es mds segura y mucho
mads econdémica. En aquel momento, se gestionaba practicamente todo en for-
mato papel, de manera que, por poner un ejemplo, la gestion de la documenta-
cién de un curso de varios meses, ademds de complicada, conlleva el fotocopia-
do y reprografiado de miles de documentos, algunos de los cuales se refieren a
normativa que en la actualidad se encuentra facilmente a disposicién del posi-
ble usuario incluso en paginas web de consulta permanentemente actualizadas,
sin que sea preciso siquiera descargarlas al ordenador.

La teoria es perfecta, pero, como siempre, en la realidad se dan otras cir-
cunstancias que varian la percepcion tedrica inicial, y en concreto en el ambito
de los documentos electronicos también se ha originado un efecto inverso, ya
que se ha producido la multiplicacion del uso del papel. La cuestion es que del
documento digital se pueden hacer tantas copias como se desee simultdnea-
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mente y ademds cada usuario del documento posee la capacidad de reprogra-
fiarlo o imprimirlo, con lo que se multiplican las posibilidades de aumentar la
tasa de consumo de papel, por lo que es preciso una cultura de no imprimir a
no ser que sea preciso, que debe implantarse en la mente de los usuarios. Des-
de el Centro de Formacion se pretendia que esa cultura comenzase desde el
principio en los cursos de nuevo ingreso y para los de formacién solicitada por
los Centros Directivos de destino de la formacién desde la implantacién del
sistema.

5. DELA NORMA A LA COSTUMBRE

El problema radica en que fundamentalmente se imprime por hébito, ya que
las generaciones presentes no estdn preparadas para estudiar y trabajar con do-
cumentos digitales, pero el reto es conseguir que las generaciones futuras ob-
vien las «ventajas» del papel: es flexible, transportable, no necesita periféricos
como enchufes, teclados, raton... y lo mas importante, permite realizar anota-
ciones en los méargenes, tachar los datos poco importantes y subrayar los de
mayor interés, o sea, es editable.

En la actualidad se considera que la lectura en la pantalla es desagradable,
ya que el monitor es un emisor de luz parpadeante y molesta. Ademads, la proli-
feracion del software como PDF, hojas de calculo, Flash para las animaciones...
incrementa la complejidad, ya que es necesario saber manejar muchas aplica-
ciones y muchas veces las plantillas de los Centros de trabajo tienen personal al
que no es facil adaptar al mundo digital.

Por tanto es preciso crear hédbito y software sencillo, para predisponer a los
usuarios para que interactien al maximo con los documentos y ensefar a utili-
zar este software, de manera que se podria a la vez reducir el gasto de papel y
tener empleados satisfechos y competentes. En este sentido el Centro de For-
macién se impuso la obligacién de que los alumnos de nuevo ingreso salieran
conociendo perfectamente las aplicaciones mds comunes que son absoluta-
mente imprescindibles para su trabajo y se plantearon planes de formacion
para el personal del Centro Directivo para que la formacion interna fuera en la
misma linea que la del alumnado. Los alumnos van a solicitar en funcién de lo
que se les exija y del camino que por el que se les dirija. Por eso, conviene
estar preparado para responder a las solicitudes en funcién del camino que se
ha decidido.

En el &mbito laboral de las oficinas, de todas las posibles soluciones existen-
tes se ha demostrado que el medio més eficaz para frenar el uso de papel es la
Intranet, acompaiada de la implementacion de una politica de uso de papel. En
el ambito académico, el uso del Campus virtual, con la clave y el usuario tnicos
para todas las actividades formativas, serian las herramientas de combate para
este cometido.
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En el ambito administrativo, se esta llevando a cabo un enorme avance en
este sentido a través de la e-administracion y las oficinas virtuales de la admi-
nistracién publica.

La decidida apuesta en el uso de las TIC por parte de la Administracién
Publica espaiiola en todos los &mbitos, pero sobre todo en el estatal, estd sien-
do decisivo en la modernizacién tecnoldgica de sus estructuras y procedi-
mientos. Para conseguir los objetivos descritos por los diferentes planes im-
plementados a lo largo de los tltimos afnos en la Administracion espaifiola, se
han llevado y estdn llevando a cabo toda una serie de cambios y adaptaciones,
no solo tecnoldgicos, sino también culturales, administrativos, organizativos,
juridicos, etc., que pretenden traducirse en una mayor eficacia y eficiencia de
los servicios publicos. Los funcionarios, esa especie con singularidades espe-
cificas y distinguibles de los empleados privados, deben de adaptarse a las
tendencias.

La finalidad de esta practica es mdiltiple, ya que la implantacion de la elimi-
nacion del papel asociado al concepto de oficina digital sin papeles supone un
gran ahorro en materiales, pero ademads las TIC ofrecen un gran potencial para
la mejora ambiental y de productividad. Esto traducido al Sector Piblico no
solo es una idea, es un requisito imprescindible que debe guiar las actuaciones
administrativas.

6. POSIBILIDADES TECNICAS

Ademds, la implantacion de esta idea abre el horizonte a posibilidades de
incremento de productividad. La automatizacion del archivo de documentos, su
manipulacién y recuperacion permiten ahorrar tiempo y dinero. En realidad se
trata de mover la informacién lo mas rdpido posible y en eso no hay quien gane
a la informacién digital.

En principio, con el sistema digital no se pierde informacién y se incremen-
ta la seguridad con los niveles y permisos de acceso. Por ejemplo, los alumnos
pueden ver el contenido de los documentos, pero no pueden modificar la estruc-
tura de un curso on line creado en el Campus virtual, mientras que los adminis-
tradores pueden modificarlo. También es posible adjudicar permisos para ver
solo parte del Campus, o para verlo entero.

Ademds, se elimina la informacién redundante y la necesidad de distribuir
versiones actualizadas, ya que se pone a disposicién de los alumnos un docu-
mento actualizado disponible para todos los que tengan acceso autorizado a la
vez al mismo, a través del Campus virtual.

Por otro lado, son necesarios menos requerimientos para el archivo fisico,
ya que en un soporte fisico como un l4piz de memoria puede estar incluida toda
la informacién de un curso de duracién de un aflo, con un acceso facil y rdpido.
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7. APLICACION AL CENTRO DE FORMACION

Si es asf en general, en un Centro de Formacién donde se mueve una canti-
dad ingente de informacidn, los ahorros y las ventajas de la implantacion de un
sistema de eliminacién del papel podrian parecer ingentes y muy sencillas.

En el Centro de Formacion al que nos referimos, la tarea primordial es la
formacién técnica y gerencial de los directivos y predirectivos del Ministerio de
adscripcion. Cada afo se desarrollan en el Centro mds de una docena de cursos
de alumnos de nuevo ingreso en la funcién publica, con duraciones que van
desde cuatro meses hasta casi un afio de formacion. Este sistema estd muy con-
solidado y las Unidades de destino le dan mucho valor. De hecho, observan con
atencion el desarrollo de estas actividades, ya que consideran primordial que el
personal que salga del Centro de Formacion esté capacitado desde el primer
momento para desarrollar tareas de caracter técnico y, en muchos casos, traba-
jar en puestos de gran responsabilidad. Por ello, cualquier cambio que pueda
alterar la estabilidad de dichos cursos se plantea y analiza minuciosamente an-
tes de su implantacion.

Asimismo, en el Centro se desarrollan anualmente centenares de cursos de
formacién demandada por los Centros Directivos del Ministerio que han cedido
sus fondos dedicados a formacion a este centro especializado, para que les ges-
tionen dicha tarea. Esta externalizacion de funciones, sin embargo, esta plena-
mente complementada con la implicacién absoluta en la formacién. En este
sentido, uno de los criterios principales de excelencia que se sigue en el Centro
de Formacion es la calidad de su profesorado, cuestion a la que se dedica tiem-
po, dinero y esfuerzo, con seguimiento y valoracién individualizado por curso
y profesor. El pilar fundamental del Centro de Formacion es el profesorado, y
por ello se buscan dentro de los Centros Directivos especializados en el trabajo
para el que se quiere formar a los funcionarios.

Por ello, cualquier decisién tomada en este &mbito afecta directamente a los
Centros Directivos de destino de la formacién y por ello se les ponen de mani-
fiesto y se debaten y analizan con ellos en las Comisiones Permanentes de
Formacién de los mismos.

8. SE PONE EN MARCHA EL PROYECTO

Con el bagaje anterior en la mente, la Directora dio la orden, y puso en mar-
cha la maquinaria del Centro para que se realizasen los cambios precisos. Era
primordial tener informacidn periddica y en tiempo real sobre la evolucion de
las medidas tomadas.

La decisién implicaba a las Subdirecciones de Formacion, a la Secretarfa
General y a la Unidad que gestionaba el Campus virtual.
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En cada Subdireccion General de Formacién debian implicarse en trasmitir
a los Centros Directivos del Ministerio con los que se relacionaban, que se iba
a llevar a cabo dicho cambio.

La eliminacién del papel supone que el sistema formativo debia cambiar.
Los alumnos a los que va destinada la formacién debian asumir una nueva for-
ma de estudio y adquisicion de conocimientos. Por su parte, los profesores se
enfrentarian a una nueva manera de trabajar.

Para aceptar y abrazar la idea de la eliminacion del papel, los destinatarios
de la formacién tenfan y tienen que cambiar sus hdbitos en la utilizacion del
papel, para lo cual se requieren sistemas amigables que permitan a los alumnos
estudiar sin papeles, manteniendo el mismo rigor en su aprendizaje.

Como con todas las propuestas innovadoras y rupturistas con sistemas muy
implantados, hay una curva de aprendizaje, un cierto periodo de resistencia, y
se requiere tiempo para acostumbrarse. Ademds, es posible que algunas perso-
nas se resistan al cambio. En este dmbito habia que trabajar con la exposicién
de los beneficios de la utilizacién de sistemas digitales.

Tradicionalmente, se venia entregando a los alumnos la documentacién fo-
tocopiada remitida por los profesores, pero este cambio suponia que en las au-
las ya no se pondria a disposicién de los alumnos la documentacién para las
actividades formativas.

Una simple justificacion podria ser que afio tras afio se recogian miles de
fotocopias entregadas como documentacién soporte de los cursos y que los
alumnos dejaban en las aulas, ya fuese porque constituian material de consulta
y una vez utilizado en clase no les iba a ser de utilidad posteriormente, ya fuera
porque algunos de ellos debian viajar a sus puntos de origen y dicha documen-
tacion era muy voluminosa o simplemente porque no se consideraba de interés.
Sea como fuere, se destruian miles de folios o, en el mejor de los casos, si al
final los alumnos decidian llevarsela a su Centro de Trabajo, gran parte de di-
cha documentacion pasaba a formar parte de la decoracion de las estanterias de
los despachos. Ademas, pasado el tiempo, dejaba de tener utilidad a causa de
las modificaciones normativas o procedimentales que a fecha de hoy se suce-
den de manera frenética e ininterrumpida.

Si no iba a estar disponible en el aula la documentacion en soporte papel,
este nuevo sistema implicaba que los alumnos debian tener a su disposicion la
documentacidn con cierta antelacion, para decidir por si mismos qué van a im-
primir y qué van a utilizar como medio de consulta y, por tanto, no es preciso
que se imprima. Ademds, en algunos casos se podria plantear la utilizacion del
ordenador como soporte para el estudio.

Por otro lado se abria la posibilidad de un nuevo sistema de formacién que
se estaba intentando implantar en el Centro de Formacién. Si el alumno dispone
del material con anterioridad a la actividad formativa, puede estudiarlo y hacer
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mds dindmica la formacion, de manera que las sesiones formativas no se limi-
tan a una mera exposicion por el profesorado.

9. POSIBLES SOLUCIONES

Pero, ;como poner a disposicion de los alumnos el material en formato in-
formatico? Se plateaban varias posibilidades.

Podria remitirse un correo electrénico con el material a cada alumno. Esto
implicaba tener a disposicion del Centro dicho material con cierta antelacion para
poder remitirlo a su vez a los alumnos. Pero dado que los profesores selecciona-
dos suelen ser los mejores profesionales en las materias que van a impartir, es
frecuente que estén sobrecargados de trabajo, por lo que no suelen remitir con
mucha antelacion la documentacion, pues hasta el tltimo momento pretenden
actualizar los contenidos de la misma, especialmente las presentaciones de apoyo.

Asimismo, como norma general, el volumen de documentacion que entrega-
ban los profesores, por su empefio de ser exhaustivos, era muy grande. En con-
secuencia, cada envio a los alumnos podia suponer varios correos electrénicos.

Por otro lado, el listado de alumnos para cada curso con los datos precisos
para poder remitirles la documentacion, si nos referimos a los cursos de forma-
cion solicitados por los diferentes Centros Formativos, y aunque se establecid
un procedimiento con los mismos con plazos mds que generosos, no siempre se
cumplia por imposibilidad de alguna de las dos partes.

Un problema afiadido que surgi6 fue que la remision de remesas de correos
a una misma unidad era detectada por el servidor informdtico como correos
spam 'y procedia en algunos casos a eliminarlos. Esto conducia a tener que en-
viar uno a uno los correos a todos los posibles alumnos.

Por todo ello se vio que era una solucién titil a corto plazo y como medida
inicial hasta desarrollar la idea principal, pero inviable a largo plazo.

En realidad, en la era de la tecnologia y de la formacién on line, y teniendo
el Centro a su disposicion un Campus virtual, la pretension era que los alumnos
se conectasen al mismo y dispusiesen de la documentacién a través del citado
Campus.

Por tanto, hubo que determinar un mecanismo de comunicacién entre el
personal encargado en cada Centro Directivo de las relaciones con el Centro de
Formacion y los responsables de cada curso, para que se determinasen los pla-
zos minimos y maximos que deben cumplirse para la difusién de un curso, la
remision de los listados de alumnos y el formato con el que debian remitirse
cada una de las informaciones, entre otras cuestiones.

Sea como fuere la forma en la que la obtuvieran, los funcionarios que iban
al Centro a recibir formacién para actualizar conocimientos, tenian a su dispo-
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sicion los mecanismos necesarios para imprimir la documentacién que
considerasen precisa para el curso. Sin embargo, para los alumnos de los
cursos de formacion de nuevo ingreso, se considerd preciso que dispusiesen de
algin sistema que les permitiese imprimir dicha documentacién. Por ello se
disefid un sistema a través del cual pudieran obtener la documentacion en el
propio Centro, para lo cual, tras deliberaciones en las que participaron todas las
unidades implicadas, se determiné por la Secretaria General el precio de la fo-
tocopia y se elabor6 un proceso a través del cual los alumnos pueden solicitar
la impresion y fotocopiado de los documentos puestos a su disposicién en el
Campus virtual.

10. ADAPTACIONES EN EL CENTRO

Por otro lado, si la pretension consistia en no aportar ningin documento en
formato papel mds alld del programa del curso y en adaptarse a los tiempos y al
nuevo sistema de ensefianza a través del Campus on line, debian reestructurarse
algunas instalaciones del Centro de Formacion.

Uno de los aspectos primordiales en los que se basa la idea de la Oficina sin
papeles que se pretende implantar en la Administracién, es la conectividad,
mediante portatiles y sistemas de conexién inaldmbrica WiFi.

Se decidi6 que la eliminacién del papel debia ir acompafiada de la instala-
cién en todas las aulas de enchufes para que se pudieran utilizar los ordenadores
portétiles durante las clases como soporte para analizar la documentacion pues-
ta a disposicién de los alumnos en formato digital. Asimismo, se pondria a su
disposicion la posibilidad de tomar apuntes a través del ordenador.

Pero también implicaba la instalacion de una red de acceso a Internet en
todas las aulas. Esto exigia plantearse la necesidad de desarrollar la red WiFi
para que los alumnos tuvieran acceso al Campus virtual desde sus ordenadores
en las aulas.

Este cambio implicaba que los alumnos pudieran disponer de sus ordenado-
res personales durante las clases ordinarias.

En este sentido, y para asegurar que todos los alumnos disponian de me-
dios informaéticos, se pusieron a disposicion de los alumnos varias aulas in-
formaticas del Centro, para que en periodos no lectivos pudieran tener acceso
a ordenadores, asi como un aula abierta, que siempre estd a disposicion de los
alumnos.

Asimismo, como se habfa hecho en otras ocasiones con algtin Centro Direc-
tivo, se promovieron convenios para que cada uno de los Centros Directivos a
los que se les da el servicio de formacion se hiciesen cargo de un aula, en la cual
dotarian los medios informadticos e instalarian el software de las aplicaciones
informaéticas que consideren precisas para que los funcionarios lo estudien, y
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realicen el mantenimiento de dicho software. De esta manera, todos los funcio-
narios de dicha institucién, con el permiso de la misma, tienen la posibilidad de
utilizar el aula.

Por la parte académica, tras la primera comunicacion oficial a los rganos de
coordinacién académica en los Centros de destino de los funcionarios que reci-
ben formacidn, esta decisién supuso muchos cambios.

Los responsables designados para el seguimiento de los cursos debieron co-
municar con todos los profesores de cada curso de nuevo ingreso, para hacerles
ver que el sistema de formacion en general, y el sistema de elaboracidn de exa-
menes en particular, debia cambiar, ya que deberfa decidirse si los alumnos
tendrian la posibilidad de disponer del material a través de medios informadticos
como norma general y durante los exdmenes en particular. En principio si esto
era asi, los encargados de vigilar los exdmenes tienen una tarea mas complica-
da, ya que deben vigilar para hacer imposible la comunicacién entre ordenado-
res. Para ello se sugirié a todos los alumnos que se descargasen el material
académico en soportes informdticos para tenerlo a su disposicion sin necesidad
de conectarse al Campus virtual.

11. ;ORDENADORES EN EL. AULA?

Ademds, en el dia a dia, en las clases, se debi6 decidir si el alumno podria
estar trabajando con el ordenador durante la exposicién del profesor o, dado
que existia la posibilidad de que se estuviese conectando a Internet o desarro-
llando otro tipo de actividades, se prohibiese el uso de los mismos durante las
sesiones presenciales en las que no fuese preciso su uso y asi se comunicase por
el profesorado de manera expresa.

Se optd, tras un periodo de transicion, por permitir el uso del ordenador en
clase, para crear esa cultura a la que nos hemos referido, ya que algunos alum-
nos incluso ya se habian adaptado a tomar apuntes con el propio ordenador
portatil. Asimismo se detectd que el porcentaje de alumnos con ordenador per-
sonal, ya sea portatil como de sobremesa, era muy alto.

Esta decision implicaba que la Unidad encargada realizar las instalaciones,
se pusiera en marcha y estudiase la configuracion necesaria del sistema de red
inaldmbrica, asi como las necesarias instalaciones eléctricas que era preciso
desarrollar para que las aulas estuviesen en disposicién de ser utilizadas con la
nueva metodologia de estudio.

Asimismo, circunstancialmente hasta que estuvo disponible el procedimien-
to del Campus virtual y en lo que se refiere a otro dmbito de actividades forma-
tivas mas institucionales, se decidié que se entregaria un soporte informatico
(un DVD, un CD o un pen drive), tanto a los ponentes como a los alumnos, para
lo cual fue preciso que se estableciera un procedimiento temporal por el que los
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funcionarios destacados en el Departamento informético, elaborasen los pro-
gramas de arranque inicial de dicho soporte, y se promovié formacidn interna
para personal destinado en las diferentes unidades para que aprendiese a incluir
el material preciso en el formato adecuado.

Por tanto, si bien se tomé la decision y se decidi6 la implantacién inmediata
de la medida de eliminacidn del papel en las actividades formativas, se dio un
cierto plazo de margen para que los interesados pudieran adaptarse.

12. RESPUESTA DE LOS GRUPOS AFECTADOS

Aunque pueda parecer un cambio traumatico, al alumnado no le costd acos-
tumbrarse, ya sea por propia adaptacién o porque no le quedé més remedio, y
tras una cierta resistencia inicial, la adaptacién fue rdpida, de manera que pare-
ce que se ha transformado en una tendencia general.

Durante el plazo de transicion, la informacién debia llegarle de manera con-
tinua a la Directora para conocer el grado de implantacién de la medida. Tanto
la Secretaria General, como los Subdirectores implicados y el responsable de la
Unidad del Campus virtual, periédicamente le trasladaban informacioén acerca
de las gestiones que se realizaban en el dmbito de sus competencias.

El resultado final de la misma fue que, desde la decisién de implantacién
hasta la implantacién total, se dieron situaciones comunes en un primer instan-
te y excepcionales posteriormente y hasta su finalizacidn, en las que fue preciso
entregar documentacion fotocopiada.

Asimismo, este cambio genero un torrente de dudas y de quejas iniciales entre
los alumnos acostumbrados a tener a su disposicion la documentacion al llegar a
las aulas, los cuales en muchos casos no hacian caso del correo que se les remitia
con la direccién del Campus del Centro de Formacidn, su usuario y contraseia, y
lefan tinicamente que habian sido admitidos a un curso. De manera que se presen-
taban en el mismo sin haberse fotocopiado la documentacién precisa para hacer
el seguimiento, e incluso sin el material preciso para tomar las correspondientes
notas, material que reclamaban al responsable del curso. En algin caso muy pun-
tual se lleg6 a producir alguna situacion més tensa, en la que se ponia en cuestion
la profesionalidad de los gestores responsables de los cursos.

Un problema adicional al que hubo que hacer frente fue la resistencia de los
profesionales a entregar la documentacién y presentaciones elaboradas en un
formato que pudiera ser plagiado por los receptores de los cursos y utilizado
posteriormente. Se decidi6 que todo el material que se pusiera a disposicion de
los alumnos deberia ser en formato PDF, para lo cual fue preciso comprar el
software adecuado e instalarlo en un ordenador de cada unidad encargada de
llevar a cabo actividades formativas. Hasta la implantacion de dicho software,
la Unidad encargada de la gestién del Campus virtual se ocupé de hacer la co-
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rrespondiente trasformacion, con el problema afiadido de que, por razén del
volumen ingente de documentacién que se les trasladé y el incremento expo-
nencial en la gestion de cursos que se debid hacer en dicha Unidad, se convirtid
en un cuello de botella para la realizacidn de cursos. Se habia trasladado el tra-
bajo que anteriormente se realizaba en el departamento de reprografia, en gran
parte, a la Unidad que gestionaba el Campus virtual, con lo cual se reclamé mas
personal en dicha unidad.

13. PROBLEMAS LABORALES

Este hecho no fue el tinico que se sucedié a la eliminacién del papel en el
ambito de traslado de cargas de trabajo. Anteriormente a dicho cambio, estaba
previsto que parte de la remuneracion en horas extras que se pagaba a los bede-
les estaba justificada porque en periodos interclases debian llevar el material a
cada aula, y esto implicaba en algunas ocasiones que fuera en horario de comi-
da. Sin embargo, dicha actividad cesd, por lo que se redujo la consiguiente re-
muneracion asociada a esa actividad y la carga de trabajo de dicho personal,
que debid reciclarse en otras tareas.

Por otro lado, el personal que ejercia las labores de Reprografia vio disminui-
do drasticamente su trabajo, excepto por el sistema puesto a disposicion de los
alumnos, para que se solicite el fotocopiado e impresién de material de los cursos.

El esfuerzo por parte de las Unidades fue enorme; el cambio de forma de
trabajar implicé y sigue exigiendo un cambio en la mentalidad de los gestores
de la formacién dentro del Centro de Formacién, y los alumnos, al principio
muy reacios al cambio, han visto las posibilidades y ventajas del sistema, ya
que cuando vayan a sus Centros de destino, la utilizacién de los medios infor-
maticos es la pauta general, y en el Centro de Formacién se les ha intentado
formar con la metodologia que luego desarrollardn en sus destinos.

Y por fin, el desenlace. La realidad fue que en 2008 se hicieron 7.175.155
fotocopias y en 2009, primer aflo que se implant6 la medida a mediados del mis-
mo, se pasé a 2.550.325 fotocopias. La nueva Directora se preguntaba en sep-
tiembre de 2010 si a final de afio se habria consolidado esa tendencia a la baja o
si se incrementarian las copias, a causa de una relajacion de las exigencias inicia-
les. Al mismo tiempo, era consciente de que los datos son consecuencia de las
acciones, y estas a su vez tienen mucho que ver con el modo en que las personas
implicadas deben dar cuenta de sus actuaciones. Empezé a plantearse algunas
cuestiones bdsicas, que se aplicaban perfectamente al caso que estaba viviendo:

(Quién debe rendir cuentas?

(En qué consiste rendir cuentas?

(Cuando se rinden cuentas?

(A quién se rinde cuentas?
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CASO 13
FONDO ESTATAL DE INVERSION LOCAL (PLAN E)

Natalia Las Heras Oliete

1. ANTECEDENTES
1.1. Situacion de partida

A mediados de 2007, la economia mundial entra en una situacion de profun-
da crisis cuyo origen se sitda, por los expertos, en las llamadas hipotecas subpri-
me en EE.UU. Dicha crisis se hace mas evidente a partir de septiembre de 2008
provocando una accién conjunta de las economias desarrolladas para evitar el
colapso del sistema financiero mundial. La economia real se ve profundamente
alterada por esta crisis que se inicia en el sistema financiero, afectando a las
empresas y a los hogares.

La economia espafiola sufre especialmente en este contexto, ya que la situa-
cidn se ve agravada por el ajuste profundo que vive el sector inmobiliario.

Asimismo, el mercado laboral se habia deteriorado de forma muy importan-
te en este periodo, creciendo el nimero de desempleados y la tasa de paro.

1.2. Plan E

El Gobierno espaiiol asume el reto de responder a esta crisis y promueve,
por un lado, una respuesta internacional coordinada, y por otro, un Plan interno:
el Plan Espaiiol para el Estimulo de la Economia y del Empleo (Plan E).

Estas nuevas medidas de apoyo urgente a la demanda se enmarcaron en las
lineas de actuacidn establecidas por la Declaracion de la Cumbre sobre Merca-
dos Financieros y Economia Mundial celebrada en Washington (15 de noviem-
bre de 2009), y que fue suscrita por Espafia, y por el Plan Europeo de Recupera-
cién Econdmica, aprobado por la Comision Europea (26 de noviembre de 2009),
que en ambos casos abogan por la aplicacién de politicas fiscales activas como
instrumento de moderacion de los efectos adversos de la nueva etapa econémica.
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El Plan E se concreta en cuatro ejes de actuacién y mds de 100 medidas de
politica econdmica: medidas de apoyo a empresas y familias; medidas de fo-
mento del empleo; medidas financieras y presupuestarias, y, por ultimo, medi-
das de modernizacién de la economia (ver anexo I).

2. FONDO DE INVERSION LOCAL (FEIL)

El Fondo Estatal de Inversion Local (FEIL en adelante), se trata de un Fon-
do extraordinario, integrado en el Plan E.

La finalidad del Fondo es promover la realizacion de obra publica y de in-
versiones generadoras de empleo por parte de los ayuntamientos, con el fin de
contribuir a la reactivacion de la economia en 2009. Esta dotado con 8.000
millones de euros.

Objetivos del FEIL:

— Mantener y crear puestos de trabajo en el sector de la construccion, que
estd experimentando un importante ajuste.

— Favorecer la viabilidad y el empleo de pequefias y medianas empresas
centradas en actividades anexas a la construccion.

— Mejorar las infraestructuras municipales a disposicién del conjunto de los
ciudadanos.

Vehiculo juridico:

El FEIL fue aprobado por Real Decreto-Ley 9/2008, de 28 de noviembre
(BOE del 2 de diciembre de 2008), por el que se crean un Fondo Estatal de In-
version Local y un Fondo Especial del Estado para la Dinamizacion de la Eco-
nomia y el Empleo y se aprueban créditos extraordinarios para atender a su fi-
nanciacion.

El Real Decreto-Ley sienta un precedente de eficacia y agilidad en la ges-
tion de ayudas publicas. En esta norma se establece que la gestién del Fondo
corresponderd al Ministerio de Administraciones Publicas (hoy MPT) a través
de la Direccién General de Cooperacién Local (Secretaria de Estado de Coope-
racion Territorial) y en su redaccion se deja patente que dicha gestion debe estar
marcada por la agilidad y la inmediatez. Prueba de la rapidez que debe marcar
la gestion de este Fondo son los mismos plazos que se fijan para la presentacion
de las solicitudes por parte de los ayuntamientos: el Real Decreto-Ley se publi-
ca el 2 de diciembre de 2009 y el 10 de diciembre del mismo afio ya comienza
el plazo de presentacion de solicitudes.

Por otra parte, en esta norma también se sientan las bases de una tramitacion
telemdtica del proceso; este tipo de tramitaciéon marcard claramente toda la for-
ma de gestion del proyecto facilitando la agilidad, la transparencia y el rigor en

162



NATALIA LAS HERAS OLIETE

la misma. Sin duda, marca un antes y un después en el uso de las tecnologias en
el departamento.

El Real Decreto-Ley también establece una pauta: la necesaria cooperacion
y colaboracién intra e interadministrativa para lograr el éxito en todo el proce-
so. Asi, aunque la gestién del FEIL corresponde a la Direccién General de
Cooperacién Local, en el Real Decreto-Ley se establece la participacion de las
Subdelegaciones y Delegaciones del Gobierno, la Intervencion General de la
Administracion del Estado, la Junta Consultiva de Contratacion Administrativa
del Estado, las Diputaciones Provinciales, los Consejos Insulares y los Cabil-
dos Insulares y de forma indirecta, y como consecuencia ldgica de este tipo de
actuaciones, otros actores publicos también se ven involucrados en el proyecto:
Instituto Nacional de la Seguridad Social, Tesoro Publico, Fabrica Nacional de
Moneda y Timbre, etc.

De esta forma, la Direccién General de Cooperacidn Local del MAP se en-
frenta a un triple reto en la gestion del FEIL: agilizar en la tramitacion, sin que
el rigor y los controles se vean menoscabados; impulsar a la administracion
electrénica en el proceso, y lograr cauces de cooperacion intra e interadminis-
trativa eficaces.

3. AGILIDAD EN LA TRAMITACION

El equipo directivo del FEIL recibid, por tanto, el encargo expreso del Go-
bierno de que la agilidad debia estar presente en la tramitacién de esta iniciati-
va. Por ello, lo primero que debian meditar era cémo obtener dicha agilidad sin
menoscabo de las garantias que deben estar presentes en toda accién de la Ad-
ministracién Publica.

Para ello, uno de los puntos principales, consistia en establecer unos plazos
breves de actuacion durante todas las fases de este proyecto, tanto las que de-
penden de la administracion central como las que dependen de los propios
ayuntamientos.

Las fases de la tramitacién y plazos se recogen en el Real Decreto-Ley
9/2008 y en la Resolucion de 9 de diciembre de 2008 (BOE del 10 de diciembre
de 2008) de la Secretaria de Estado de Cooperacion Territorial, por la que se
aprueba el modelo para la presentacion de solicitudes, las condiciones para la
tramitacion y la justificacion de los recursos librados con cargo al Fondo Es-
tatal de Inversion Local creado por el Real Decreto-Ley 9/2008, de 28 de no-
viembre, por el que se crean un Fondo Estatal de Inversion Local y un Fondo
Especial del Estado para la Dinamizacion de la Economia y el Empleo y se
aprueban créditos extraordinarios para atender a su financiacion.

Hay que destacar también otras actuaciones acometidas por el Ministerio
para gestionar con agilidad y eficacia todos los tramites del procedimiento:
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— EI 10 de diciembre se publica una guia orientativa sobre el FEIL, asi
como las cantidades mdximas asignadas a cada Ayuntamiento.

— El martes dia 16 de diciembre de 2008 se publican los pliegos tipo de
cldusulas administrativas particulares de los contratos de obras del Fondo
de Inversiéon Local aprobados por la Junta Consultiva de Contratacion
dando cumplimiento a la disposicion final primera del Real Decreto-Ley
para que puedan ser utilizados por los Ayuntamientos que asi lo deseen.

— Las obras financiadas con este fondo tendrén la consideracion de urgentes
a los efectos previstos en el articulo 96 de la Ley de Contratos del Sector
Publico.

— Las licitaciones de obras municipales con cargo al Fondo Estatal de In-
version Local podrdn publicarse en el BOE con mayor rapidez, a los tres
dias desde su remisién'.

— La adjudicacion provisional de contratos deberd efectuarse en el plazo
maximo de 20 dias naturales desde que finalice el plazo de presentacién
de proposiciones si para la adjudicacion se sigue un procedimiento abier-
to, restringido o negociado con publicidad, y desde que se soliciten ofer-
tas si el procedimiento es negociado sin publicidad.

— El plazo para elevar a definitiva la adjudicacion provisional serd de 5 dias
hébiles.

— Los ayuntamientos tendrdn la obligacion de abonar a los contratistas el
precio de las obras dentro de los treinta dias naturales siguientes a la fecha
de expedicion de las certificaciones de obra o de los correspondientes
documentos que acrediten la realizacion del contrato.

Uno de los puntos que el equipo directivo encargado del FEIL tuvo que
tener en consideracion a la hora de tomar todas las decisiones relativas a la
gestion del proyecto era el gran volumen de cuestiones que acompaifian al
proyecto: volumen de fondos (8.000 millones de euros), volumen de destina-
tarios (8.112) y volumen de posibles proyectos que iban a presentar por los
solicitantes (mds de 30.000). Todo ello en unos plazos muy breves y sin pre-
cedentes de alguna accidon similar.

Dichas caracteristicas, que hacen a este proyecto tnico, hicieron que se es-
tableciera en el Real Decreto-Ley como tnica forma de presentar solicitudes y
documentacidn la telemdtica, con el fin de imprimir velocidad a la presentacion
y tramitacion del procedimiento.

Asimismo, y antes de comenzar con la gestiéon del proyecto, hubo que
decidir una cuestion clave: el cauce de comunicacién de los solicitantes con
la Direccién General de Cooperacién Local. Tras sopesar todas las posibili-

! Se establece un procedimiento especial de acuerdo con el BOE para que estos anuncios se publi-
quen a los tres dias de su remision.
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dades, se informa en la pagina web del Ministerio que «por razones de agili-
dad y operatividad, ni las delegaciones o subdelegaciones del Gobierno ni el
Ministerio de Administraciones Publicas atenderédn solicitudes por teléfono,
correo ordinario o de forma presencial, estableciéndose que las dudas y con-
sultas se dirigirdn a la direccion de correo electronico: fondolocal@map.es.
Las diputaciones y los cabildos insulares estdn a disposicién de los ayunta-
mientos para asesorarles sobre este procedimiento, si los consistorios lo esti-
man necesario».

Tras un momento inicial en que los ayuntamientos, y debido a la inercia de
otros procedimientos, realizaban llamadas telefonicas para solventar las cues-
tiones planteadas, finalmente el sistema de atencién al usuario a través de fon-
dolocal@map.es se convirtié en un cauce utilizado sin problemas y muy valo-
rado por los propios ayuntamientos, una vez comprobada su agilidad en la
respuesta y eficacia en la resolucion de los problemas. Para ello se creé un Cen-
tro de Atencidn al usuario tanto en cuestiones informaticas como de resolucién
de dudas, con una aplicacién de registro de incidencias, de manera que se pu-
diera hacer un correcto seguimiento de todas las incidencias planteadas por el
usuario.

No obstante, el equipo directivo del FEIL era consciente de que, a pesar del
buen funcionamiento de este cauce, se debia reducir considerablemente el nu-
mero de preguntas que les hacian llegar desde los municipios, articulando algtn
sistema al efecto.

Por otra parte, y teniendo en cuenta que la informacién al ciudadano es tam-
bién una pieza fundamental, se mantiene al dia y a disposicién del publico toda
la informacién sobre las resoluciones y otra informacién relevante a disposi-
cion del publico mediante la web del Ministerio, teniendo datos en tiempo real.

Por ello, nos encontramos ante un paso mads alld de la Ley 11/2007, ya que
no se trata en este caso de dar cumplimiento al derecho para el usuario del uso
de la tramitacion telemdtica en sus relaciones con la administracién, sino que en
este caso se plantea como un deber.

Prueba de que la agilidad en la tramitacién del FEIL fue una realidad son las
cifras que publica el Gobierno a fecha 30 de diciembre de 2008: en 20 dias
el nimero de proyectos presentados asciende a 3.211, correspondientes a
542 Ayuntamientos, por un importe total de casi 1.900 millones de euros.

4. ADMINISTRACION ELECTRONICA

El punto fundamental que merece subrayarse en la gestién del FEIL es el
esfuerzo por usar las nuevas tecnologias al servicio del procedimiento de ges-
tién de ayudas y subvenciones. Dicha experiencia es muy valiosa y extrapola-
ble al resto de administraciones publicas. Si se tiene en cuenta ademads el co-
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lectivo al que ha ido dirigido (los 8.112 ayuntamientos espaifioles), el FEIL
también ha contribuido en un alto grado a difundir y consolidar en aquellos
una nueva forma de gestion que va impregnando los servicios publicos con
cada vez mayor intensidad.

El equipo directivo del MPT apuesta claramente por tanto por el uso de los
medios telemdticos a lo largo de todo el proceso de gestion de estas ayudas.
Asi, y para resolver la cuestion informdtica, en paralelo a la tramitacion del
Real Decreto-Ley, se crea un grupo de trabajo compuesto por personas de las
dos Direcciones Generales implicadas en esta tarea: la Direcciéon General de
Cooperacién Local y la Direccién General de Relaciones, dependiente de la
Subsecretaria. Del trabajo de este equipo surge la aplicacion «Metrépolis».

Las caracteristicas principales de la gestién que marca la aplicacion «Metré-
polis» fueron las siguientes:

— La utilizacion de firma electronica.

— Presentacién telematica de solicitudes y documentos a través del registro
telematico.

— Otros servicios asociados a la gestién del Fondo, como pagos teleméticos
con el Banco de Espaia.

Asi, todo el proceso de presentacién de solicitudes, documentacién anexa,
alegaciones, subsanaciones y, en definitiva, todo tipo de comunicacién con los
organos gestores del fondo, se hace de manera telemética, no previendo ningtin
otro tipo de acceso.

Una de las cuestiones que también se suscit6 en el seno del equipo gestor del
fondo fue el siguiente: siendo que es necesario disponer de firma electrénica
para presentar la solicitud y realizar todos los trdmites del proceso por via tele-
matica frente a la administracidn, ;estaria preparada la administracién local
espaiola para responder a esta nueva forma de gestion, teniendo en cuenta que,
de los 8.112 municipios, casi 5.000 son municipios de menos de 1.000 habitan-
tes, y mds de 2.000 de menos de 200 habitantes?

Las cifras hablan por si solas: entre el 10 de diciembre de 2009 y el 24 de
enero de 2009 un total de 8.108 municipios presentaron 30.903 proyectos,
quedando 4 municipios fuera del FEIL por causas ajenas a la gestién del
mismo.

Dicho éxito se debe a dos cuestiones: por un lado, la cobertura que se dio a
este tema en la pagina web del Ministerio sobre como obtener el certificado
digital, y, por otro lado, el sistema de alianzas que desplegé la Direccién Gene-
ral de Cooperacion Local con organismos tales como la FEMP o las Diputacio-
nes provinciales.

Dentro de la tramitacion de Metrépolis, hay dos niveles respecto a la gestion
de las ayudas, uno referido a las Delegaciones y Subdelegaciones del Gobierno,
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que son las que validan los proyectos, y otro, a la propia Direccién General de
Cooperacion Territorial, que es la que prepara la resolucion de autorizacién de
los proyectos.

Para estos niveles de tramitacion, se prevé dentro de la propia aplicacion:

— Validacién por las Subdelegaciones y Delegaciones del Gobierno.
Firma de Resoluciones del Secretario de Estado.

Firma de Resoluciones de la Directora General.

— Firma de Solicitudes al Banco de Espaiia.

Comunicacion con AEAT y TGSS para informacion de situacion de deu-
da de los municipios.

Asimismo, se disefia un médulo de estadisticas y un cuadro de mando.

5. COOPERACION INTRA E INTERADMINISTRATIVA

Una vez disenado el procedimiento, y el vehiculo juridico y tecnolégico
para llevarlo a cabo, el equipo directivo encargado de la gestion del fondo fijé
como mdaxima prioridad el conseguir que todos los actores implicados en el
proceso conocieran aquellas cuestiones relevantes relacionadas con el mismo,
con el fin de que pudieran realizar las aportaciones necesarias en un momento
temporal suficiente para poder articular dicha participacion de forma eficaz.

Para ello, la Direccién General de Cooperacion Local mantuvo reuniones
durante todo este proceso con la Intervencion General del Estado, la Junta Es-
tatal de Contratacion, el Tesoro Publico, la Tesoreria General de la Seguridad
Social y la Agencia Estatal de la Administracion Tributaria, entre otros.

Especialmente interesante y novedoso fue la interconexién con el Banco de
Espafia a través del aplicativo Metrépolis, donde se firmaban las solicitudes al
Banco de Espana, llegando estas al citado Organismo en tiempo real.

Mencién especial merece la aportacion en el proceso de las Delegaciones y
Subdelegaciones del Gobierno.

En un proyecto de concesion de ayudas como es el FEIL donde la dispersion
territorial es maxima (todos los ayuntamientos, de todo el territorio nacional) y
el volumen de gestién elevadisimo, la colaboracion de la administracion perifé-
rica se considerd como algo indispensable desde un primer momento.

El papel de las Delegaciones y Subdelegaciones del Gobierno en la gestion
del FEIL se configuré como un primer filtro en la instruccién de la autorizacion
para la financiacion. Asi, estas se han encargado de verificar en una primera
fase que los proyectos cumplian los requisitos y condiciones establecidos para
poder ser financiados por el fondo tanto en el objeto como en la cuantia. Dicha
verificacion debia realizarse en un plazo maximo de 10 dias desde la presenta-
cion de los mismos.
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6. FACILITADORES DEL PROCESO

El equipo directivo de la Direccién General de Cooperacién Local mantuvo
reuniones con distintos Organismos con el fin de que los municipios obtuvieran
el méximo apoyo ante el reto que supuso la presentacién en tiempo récord de
proyectos subvencionables por el FEIL. Asi, el FEIL también ha supuesto una
movilizacién sin precedentes, de distintos actores del mundo local orientados a
la consecucién de un mismo objetivo.

6.1. FEMP

La FEMP habilité una linea de asesoramiento para los ayuntamientos, inclu-
yendo guias y una pdgina web propia sobre el FEIL con enlace directo a la pa-
gina del Ministerio.

Asimismo, las declaraciones del presidente de la FEMP han sido constantes,
solicitando de los Ayuntamientos su participacién y urgiendo en cuanto al rit-
mo de presentacion de los proyectos, para que ninguno de estos, especialmente
los mds pequeiios, quedaran fuera.

6.2. Diputaciones Provinciales

La participacion de las Diputaciones Provinciales en el FEIL como asesoras
de los ayuntamientos para la preparacién y presentacioén de las solicitudes se
establece en el propio Real Decreto-Ley; no hay duda de que el grado de impli-
cacion de las mismas ha sido muy elevado. Como ejemplo, en la Diputacién de
Barcelona se han elaborado un conjunto de materiales que permiten facilitar a
los Ayuntamientos la contratacién de proyectos.

Entre otros recursos, pueden encontrarse una guia de contratacién y mode-
los de pliegos de cldusulas administrativas adaptados a las especialidades del
nuevo Fondo. Toda esta documentacion es accesible desde la web.

6.3. COSITAL

El Consejo General de Secretarios, Interventores y Tesoreros de la Admi-
nistracion Local, en consonancia con su labor de concienciacién y fomento de
la utilizacién de nuevas tecnologias en el &mbito local, también colabor6 im-
pulsando la obtencion de la firma electrénica por los Ayuntamientos para la
presentacion de las solicitudes, utilizando para ello como vehiculo al colecti-
vo al que representa (més de 6.000 funcionarios con habilitaciéon de caricter
estatal).
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7. ANEXOS
Anexo I. Ejes del PLAN E2?
Medidas de apoyo a las familias

El Plan E articula una serie de medidas fiscales que suponen un apoyo direc-
to para las familias, permitiéndoles disponer de una mayor renta disponible
para afrontar la actual situacién econdmica de dificultad. En conjunto, se esti-
ma un impulso fiscal total de 14.000 millones de euros entre 2008 y 2009.
Ademas de las actuaciones presupuestarias, que mejorardn la proteccion social
de las familias en 2009, hay que destacar para aquellas familias que hayan per-
dido su empleo la posibilidad de que puedan posponer el pago de su hipoteca
durante los préximos dos afios.

Medidas de apoyo a las empresas

El Plan E constituye un esfuerzo sin precedentes de apoyo a las empresas y,
muy especialmente, a las PYME. En primer lugar, mediante medidas de carac-
ter fiscal, que permitirdn liberar recursos a favor de las empresas por un impor-
te total de 17.000 millones de euros, y, en segundo lugar, ampliando los instru-
mentos disponibles de cardcter financiero para facilitar el acceso al crédito de
las empresas, destinando 29.000 millones de euros. Asi, las lineas del ICO fi-
nancian, por primera vez, el capital circulante de las empresas.

Medidas de fomento del empleo

La crisis econdmica, principalmente por el ajuste del sector de la construc-
cion, estd siendo especialmente intensa en términos de destruccién de empleo.
En este contexto, el Plan E introduce medidas directas de impulso a la creacion
de empleo, entre las que cabe destacar el Fondo para Entidades Locales y el
Fondo Especial para la Dinamizacion de la Economia y el Empleo, tanto por
el volumen de fondos que se movilizan, 11.000 millones de euros, como por la
capilaridad de las actuaciones que se pondrdn en marcha, que generaran 300.000
empleos distribuidos por toda la geografia espafiola.

El apoyo a la obra publica recogido en estos dos Fondos mds la dotacién
recogida en los Presupuestos del Estado supondra una inversion superior a los
33.000 millones de euros en 2009.

Este Eje recogerd todos los avances que en el marco del didlogo social vayan
produciéndose a favor del empleo y su estabilidad.

2 Informacién obtenida de <http://www plane.gob.es/que-es-el-plan-e/>
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Medidas financieras y presupuestarias

El Plan E recoge las actuaciones que, de manera coordinada con los paises
de la Unién Europea, se han adoptado para proporcionar liquidez al sistema
financiero ante las actuales circunstancias extraordinarias de inestabilidad.

Las medidas, disefiadas para no generar ningtn coste a los contribuyentes,
tienen como objetivo final el reestablecimiento del canal de crédito hacia las
familias y las empresas. Ademads, se ha ampliado la cobertura del Fondo de
Garantia de Dep6sitos a 100.000 euros por titular y entidad, para reforzar la
confianza en el sistema financiero.

En el dmbito del presupuesto del Estado también hay actuaciones concretas
de austeridad en el gasto corriente que acompafan el apoyo necesario a empre-
sas y familias.

Modernizacion de la economia

El Plan E se completa con una ambiciosa agenda de reformas para la moder-
nizacién de la economia, medidas concretas con las que se mejorara la produc-
tividad de sectores fundamentales como el transporte, la energia, las telecomu-
nicaciones, los servicios y la administracion. Porque incidir en la recuperacion
de la productividad es la mejor forma de recuperar un crecimiento duradero.
Estas medidas son complementarias a las contenidas en el Programa Nacional
de Reformas, la concrecién en Espaia de la Estrategia Europea de Lisboa para
el crecimiento y el empleo.

El Gobierno tratard de consensuar en una mesa de trabajo con otras forma-
ciones politicas las reformas contenidas en este Eje.

Anexo II. Real Decreto-Ley 9/2008, de 28 de noviembre

<http://www.mpt.es/prensa/actualidad/noticias/2008/12/20081210/text_es_
files/file/Decreto_Fondo.pdf>

Anexo III.

Resolucién de 9 de diciembre de 2008, de 1a Secretaria de Estado de Coope-
racion Territorial, por la que se aprueba el modelo para la presentacion de soli-
citudes, las condiciones para la tramitacion y la justificacion de los recursos
librados con cargo al Fondo Estatal de Inversion Local creado por el Real De-
creto-Ley 9/2008, de 28 de noviembre, por el que se crean un Fondo Estatal de
Inversion Local y un Fondo Especial del Estado para la Dinamizacion de la
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Economia y el Empleo y se aprueban créditos extraordinarios para atender a su
financiacion.

<http://www.mpt.es/prensa/actualidad/noticias/2008/12/20081210/text_es_
files/file10/Resolucion.pd>
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CASO 14
GESTION DE LOS CONFLICTOS DE INTERESES

Flor M* Lopez Laguna

UN POCO DE HISTORIA

Ricardo Lépez apuraba un café en el bar de la Facultad, después de impartir
una de sus primeras clases en el curso 2010-11, con el tiempo justo de regresar
a su despacho. Ni su nueva condicién docente ni el puesto que ahora ocupaba
entraba en sus suefios hace un afo. Si alguien se lo hubiera vaticinado, €l lo
habria calificado de visionario.

Al sacar su billetera de piel para pagar la consumicién, los acontecimientos
de estos meses le pasaron por la memoria como si se tratara de una pelicula.

Junio, 2009

Hacia tres afios que Ricardo Lépez habia ingresado en un Cuerpo correspon-
diente al Subgrupo Al y, después de un primer destino de entrada, accedi6 a un
puesto de consejero técnico en una Secretaria General Técnica. En dicho pues-
to, Ricardo estaba feliz. En primer lugar, porque el cometido se adaptaba mu-
cho a su preparaciéon académica (Licenciado en Derecho), y, en segundo lugar,
porque por sus habilidades personales, preferia una tarea de contenido neta-
mente técnico. En el momento de acceder a ese puesto, tenia 28 afios, y se
consideraba una persona timida y con poca experiencia. En esas condiciones, se
sentia a gusto dedicado al andlisis de asuntos juridicos en la soledad de su des-
pacho. «Prefiero tener en frente solo a mi ordenador y las bases juridicas para
analizar los asuntos que me corresponden; por lo que veo, dan muchos menos
problemas que las personas», pensaba en ocasiones. Su dedicacién al trabajo le
habia ganado fama de profesional concienzudo.

No es que Ricardo no tuviera aspiraciones. No le habfa pasado inadvertido
el hecho de que el funcionario que ocupaba un puesto de vocal asesor se jubila-
ria en dos afios. «Ese serfa un puesto ideal para mi», se decia a si mismo con
alguna frecuencia.
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Julio, 2009

Un dia, Ricardo fue convocado por la Subsecretaria del Departamento. Ri-
cardo estaba preocupado pues era conocido por todos la fama de persona exi-
gente de la Subsecretaria; de hecho, en los dltimos dos afios, habia cambiado
varias veces a los responsables de su gabinete y de las unidades dependientes
de la misma.

Pues bien, una vez que Ricardo entr6 en el despacho de la Subsecretaria,
esta le dijo lo siguiente:

«Ricardo, he seguido muy directamente tu trayectoria profesional; tu SGT
estd muy contento contigo, dice que eres una persona capaz, seria y que cum-
ples todos los objetivos que te propones. Por ello, he decidido que pases a ser el
nuevo responsable de la Division de Relaciones Internacionales. Sé que hablas
perfectamente inglés y francés, y, dado que eres joven, podrds dar un aire nuevo
a esa Division, que hasta ahora es solo un cementerio de elefantes.»

Ante esta observacion, Ricardo solo acerté a preguntar, timidamente, a la
Subsecretaria por el relevo del funcionario que dirigia la Division; a lo cual,
la Subsecretaria contesté que el anterior habia sido cesado porque tenia una
mentalidad rigida y burdcrata que lo hacia incapaz de responder a las necesida-
des de la unidad.

Ricardo tuvo que balbucear unas palabras de agradecimiento a la Subsecre-
taria sefialando que era un honor para €l ser elegido para el cargo, que, por su-
puesto, esperaba cumplir las expectativas y que implantaria una nueva dindmi-
ca a la unidad, pero en su fuero interno, no estaba nada seguro de ello.

Agosto, 2009

Durante ese mes de agosto, mientras se tramitaban los papeles de su nombra-
miento, Ricardo pensaba mucho en la decisién que habia tomado, aunque, en
realidad, no estaba tan seguro de que él realmente hubiera «tomado» una decision.

En primer lugar, Ricardo no se sentia con madera de lider, era joven, timido
e inexperto en el mundo laboral. El trabajo que €l estaba desempeifiado, en el
que solo tenia relaciones con papeles, era el que le satisfacia; de hecho, le ponia
nervioso hablar en los comités de direccién que convocaba el SGT. Ademds, no
tenia ninguna necesidad de promocionarse, ni econémica ni personalmente. In-
tufa que el puesto no era facil, por lo que habia dicho la Subsecretaria, ya que
en el argot administrativo, «cementerio de elefantes» quiere decir funcionarios
mayores, con el «colmillo retorcido», inamovibles en sus rutinas y poco dis-
puestos a flexibilizar sus pautas de conducta. Entonces, se preguntaba, ; por qué
habfa tenido que aceptar el puesto? O, mejor dicho, jpor qué no le habfa dicho,
educadamente, a la Subsecretaria, que gracias, pero que no...?
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Septiembre, 2009

Ricardo empieza el curso incorpordndose a su nuevo cargo en la Divisién de
Relaciones Internacionales. Es una unidad pequeiia, integrada por los siguien-
tes funcionarios:

Rosa es la subdirectora adjunta. Tiene 49 afios y lleva diez en el mismo
puesto. Se muestra muy colaboradora con él, incluso servicial. De hecho,
le informa de que puede llamarle a cualquier hora, incluso fuera del hora-
rio de la jornada laboral.

— José es consejero técnico. Tiene 62 anos y 25 de antigiiedad en la unidad.
Cuenta con un curriculum impresionante, que él mismo proclama, dado
que ha ocupado puestos directivos de relevancia en el pasado.

— Paco, de 40 aios, es el de més reciente incorporacién. Es correcto con €l,
pero le nota nervioso y, de hecho, en su primera entrevista, a los pocos
minutos de conocerle, se ausenta alegando que tiene una gestion personal
que hacer.

— Cinco funcionarios/as auxiliares.

Octubre, 2009

Después de un mes en su cargo de Subdirector, las cosas parecian marchar
razonablemente bien en la Division. El primer sintoma de que las cosas no son
tan sencillas se presenta con motivo de una reunion de tres dias en Copenhague,
en la que tiene que estar presente alguien de la Subdireccion. Ricardo no sabe a
quién enviar y reune a Rosa, José y Paco para tomar la decision.

La reunién es desoladora: Rosa le dice que, por supuesto, ella estd dispuesta
a cualquier trabajo que haya que hacer, menos a viajar, ya que tiene tres hijos
pequefios y no puede ausentarse tantos dias de casa.

José se excusa, dado que él no habla inglés.

Por lo que respecta a Paco, este alega que no puede ir, dado que es profesor
asociado en la Universidad, con autorizacion de compatibilidad, y no puede
faltar a sus clases.

Esté claro que es Ricardo el que tendrd que ir a Dinamarca.

Marzo, 2010

Ricardo tiene una perspectiva bastante clara de la situacién. No solamente no
puede contar con nadie para hacer los viajes (ya se sabe que Rosa tiene hijos, José
no sabe inglés y Paco es profesor asociado), sino que, ademads, el trabajo ordinario
se le esta retrasando, ya que €l tiene que acudir a todas las reuniones internaciona-
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les. El personal técnico trabaja bien, pero por diferentes motivos no completan las
jornadas laborales necesarias para tramitar todo el trabajo pendiente.

Y es que Rosa siempre tiene algtin nifio enfermo, o ha de acudir al médico o
al colegio o, de repente, es victima de algin episodio virico. José no tiene pro-
blemas de nifios pequefios, pero, aunque tiene que trabajar dos tardes a la sema-
na, lo cierto es que con frecuencia llama a la oficina para excusarse, alegando
visita médica o la prolongacion de alguna comida con amigos, etc.

Respecto a Paco, observa que asiste a la Universidad en horario de oficina;
Ricardo se sorprende porque sabe que la Ley de Incompatibilidades exige que
la actividad de profesor asociado se realice siempre fuera del horario de la acti-
vidad principal. Sin embargo, cuando advierte a Paco de esta circunstancia, este
le responde que todo el mundo se ausenta de su trabajo para dar las clases y que
no debe preocuparse porque lo que estd haciendo no es en beneficio propio,
sino de la Universidad e incluso de la propia Division, ya que ello le sirve de
reciclaje profesional y que, de todas formas, ;qué importancia tiene que se au-
sente unas horas del despacho si luego lo suple fuera de la jornada establecida?

Por lo que respecta al personal auxiliar, observa que estos se ausentan con
bastante frecuencia, y que concretamente su secretaria llega tarde la mayoria de
los dias. Cuando Ricardo le recrimina por estos retrasos, ella replica que porqué
no llama la atencién a los técnicos, que ganan més que ella y que tampoco cum-
plen la jornada legalmente establecida.

Ricardo sabe que no puede seguir con esta situacion, ya que su autoridad se
desmorona, pero no tiene muchas vias de solucidn, ya que los funcionarios estan
por concurso de méritos y no los puede remover salvo por las causas establecidas
en la ley. Tampoco espera que ellos voluntariamente opten a otros puestos, dado
que llevan tiempo en la Divisién. En consecuencia, Ricardo opta por no imponer-
se ante el personal, pues piensa que ello no le acarrearia ninguna ventaja practica,
enrareceria ain mas el ambiente y, ademads, su personal podria boicotear el trabajo.

Por otro lado, reconoce que el personal de la Subdireccidn si tiene habilidades
que le son favorables. Rosa tiene una preparacion técnica inmejorable, ademads de
su disponibilidad permanente (salvo para los viajes). José es una persona muy
respetada en la unidad, por lo que gestiona admirablemente los conflictos inter-
personales, solventando en algunos casos los errores de direccion de Ricardo y
sabiendo motivar al personal en casos de necesidad. En cuanto a Paco, no obstan-
te sus continuas ausencias, reconoce que, en momentos de gran presion, se lleva
trabajo a casa, incluso en fines de semana, lo cual le es especialmente util.

Julio, 2010
Durante los siguientes meses, Ricardo opta por ejercer una direccion de per-

fil bajo, sin dar érdenes, asumiendo él todo el trabajo y explotando sus habili-
dades sociales para que la gente esté a gusto y cooperen con él.
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Un dia, la Subsecretaria convoca a Ricardo y le encarga que, de manera urgen-
te, organice un encuentro con personalidades relevantes de la Unién Europea.

Ricardo desconoce cémo ha de organizarse este tipo de actos y se lo comen-
ta a su secretaria para saber cdmo se han resuelto estos problemas en anteriores
ocasiones. La secretaria le informa que, generalmente, la Oficialia Mayor pro-
pone a una empresa que ya tiene experiencia en celebracion de estos actos.

Cuando Ricardo va a comunicar con la Oficialia Mayor para que, como
otros afios, contacte con dicha empresa, José intenta persuadirle para que pro-
ponga otra empresa de catering distinta, «XXX, S.A.», cuyo duefio es conocido
suyo y que tiene experiencia en este sector. Al principio, Ricardo duda, pero
José le dice que dado que el importe de este contrato es menor, no hay ningtin
problema en que el responsable de ese evento, o sea Ricardo, proponga a la
Oficialia Mayor una empresa de su confianza que le garantiza un buen servicio
y una oferta econémica ajustada.

Ricardo sopesa las razones y, ademds de por la persistencia de José, consi-
dera que efectivamente el importe es menor, por lo que no le parece censurable
acudir a otra empresa, aunque sea una en la que tiene algin interés José. Ade-
mads, esta pequefia gestién puede facilitarle sus relaciones con José en el futuro.

Felizmente el evento constituye un éxito, y la Subsecretaria le felicita por
la organizacién. Unos meses mds tarde, después del verano, el responsable de
la empresa invita a Ricardo y a José a comer para celebrar dicho éxito en un
restaurante muy conocido de la ciudad. La charla es distendida, y, en ningin
momento, Ricardo se siente presionado por la empresa para obtener nuevos
encargos.

Septiembre, 2010

Ricardo vuelve de las vacaciones con ansias nuevas, deseando ejercer de
jefe y gestionar las situaciones que no le gustan. Por ello, habla con Paco acerca
de la necesidad de que modifique el horario en la Universidad para que no co-
lisione con el de la unidad. Contrariamente a lo que €l pensaba, Paco no plantea
ninguna objecién y le asegura que hablard con el Jefe del Departamento para
que le modifique el horario.

Una semana después, Paco le dice a Ricardo que el Departamento tiene pro-
blemas para modificar el horario de sus clases, asi que el Vicedecano quiere
tener una reunion para que Ricardo le indique cudles son los horarios menos
perjudiciales para la marcha de la Subdireccién. De esta forma, se retinen los
tres y el Vicedecano, después de mostrar a Ricardo el cuadrante de los profeso-
res, del que se deduce la imposibilidad de hacer modificaciones, le dice a Ricar-
do que tiene vacante una plaza de profesor asociado y que, debido a su curricu-
lum, podria ser desempefiada por él.
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De esta forma, Ricardo acaba dando clases en la Universidad en una jornada
que, piensa, no es demasiado perjudicial para su Subdireccion, de 9 a 10 de la
mafiana, ya que la Subsecretaria no suele nunca llamarle a despachar antes de
esa hora. Por lo que respecta a Paco, mantiene su horario en las mismas condi-
ciones que el curso pasado.

Diciembre, 2010

Ricardo recibe, antes de las vacaciones de Navidad un regalo de «XXX,
S.A.», consistente en una billetera de piel con el logotipo de la empresa. Asi
que llama a su responsable para agradecérselo aprovechando para decirle que
seguramente, en los proximos meses, les contactard para que organicen otro
encuentro como el anterior.

Mientras conduce desde la Facultad hacia su despacho, Ricardo se siente
bastante satisfecho sobre el modo en que se han desarrollado los acontecimien-
tos. A pesar de las dudas acerca de su capacidad de liderazgo, estaba al frente
de un equipo, con resultados satisfactorios. Los pequefios conflictos a los que
se habia enfrentado se estaban resolviendo aceptablemente. En esos meses ha-
bia aprendido también a ser mds flexible, y ahora pensaba que aplicaba criterios
mds amplios y adaptados a la realidad.

Sus reflexiones se vieron interrumpidas por un ruido que le parecid escu-
char, de esos que muestran que alguna pieza roza o que el motor no marcha del
todo bien. ;O tal vez habfa sido una impresién pasajera?
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CASO 15

IMPLANTACION DE UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN EL SISTEMA PORTUARIO ESPANOL
DE TITULARIDAD ESTATAL

Julidn Maganto Lopez

Mientras la lluvia de una tormenta de verano golpea los cristales de su des-
pacho, Eduardo estd ensimismado en sus pensamientos.

Es ya tarde y pricticamente no queda nadie en la oficina. Ha sido un dia
duro con muchas llamadas de teléfono y reuniones urgentes. Por un lado, la
aplicacion de la Ley recientemente aprobada genera dudas de interpretacion
operativa en las Autoridades Portuarias que hay que resolver, y, por otra, la
huelga general convocada para finales de mes hace necesaria la determina-
cion de unos servicios minimos que su Organismo tiene que proponer al Mi-
nisterio.

Pero aunque estos temas, como otros, son muy importantes, no dejan de ser
coyunturales y se estdn resolviendo. Hay otro asunto que le lleva preocupando
desde hace unos meses y que tiene que ver con la modernizacion de la gestion
del sector y su mayor eficiencia y competitividad.

1. UN PROYECTO NOVEDOSO

Hace ya varios afios se lanzg, liderado por su organismo, un novedoso pro-
yecto para la implantacion en todo el sistema portuario de un instrumento de
gestion que permitiera trasladar la estrategia a todos los dmbitos de las organi-
zaciones portuarias de una forma armonica y natural, superando la situacion
existente en la que, en muchas ocasiones, las actuaciones del dia a dia de las
personas tenian poco que ver con la estrategia definida por la direccion.

Se pretendia cambiar esta situacion de forma que toda la estructura fuese
conocedora de la estrategia y enfocara su actividad a su ejecucion y a la conse-
cucidn de los fines perseguidos en la misma.
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La herramienta en cuestion se basaba en la metodologia del Balance Scored
Card (BSC) de Kaplan y Norton, y se bautizé con el nombre de Cuadro de
Mando Integral (CMI).

Ademads de la transmision fluida de la estrategia a todos los dmbitos de la
organizacion, el CMI podia aportar una completa informacion, esencial para las
funciones de control asi como para la asignacién de los recursos, humanos y
materiales, de forma mas eficiente.

2. DIFICULTADES ANTE EL CAMBIO

Pero el gran cambio que pretendia era cultural, rompiendo las clésicas es-
tructuras de silos independientes, fomentando la participacion y el trabajo en
equipo de forma que todos los miembros de la organizacién fuesen conscien-
tes de su aportacién y de la de los demds al cumplimiento de los objetivos
definidos.

El arranque fue complicado. Era un proyecto no demandado desde la direc-
cidén ni por la estructura operativa, sino una iniciativa que provenia de un grupo
pequefio de la organizacion, relacionado con funciones de control y calidad.

Este grupo realiz6 un profundo andlisis del marco estratégico del sistema
portuario, acordado en 1998. A continuacion, profundizé en los modelos de
negocio, de gestién y de relacion en €l definidos, estudiando los procesos y los
factores claves de éxito, es decir, aquellos en los que se basaba la competitivi-
dad de los puertos espafioles. Esta actividad la realizaron los cinco miembros de
ese grupo, coordinados por un subdirector, compatibilizdndola con el desarro-
llo de las funciones de sus respectivos puestos.

Una vez terminado el andlisis y habiendo llegado al convencimiento de que
el CMI era una herramienta adecuada para los fines perseguidos con base en las
razones que figuran en el anexo 1, se presentaron los resultados a la direccion
del organismo para que autorizara el lanzamiento del proyecto, que deberia
basarse en las siguientes premisas:

— Su objetivo principal seria poner a disposicion de los gestores de los puer-
tos una herramienta que facilitara su trabajo.

— No se enfocarfa como un instrumento de control por parte de los servicios
centrales, cuya funcién se concretaria en el impulso, coordinacién y ges-
tién del benchmarking corporativo.

— Para ello, la elaboracion del elemento fundamental de la herramienta, el
mapa estratégico tipo, se realizaria con la colaboracion de los profesiona-
les de los puertos de mayor prestigio y nivel jerarquico.

— El proyecto se realizarfa por fases, debiendo validarse los resultados de
las mismas por los maximos niveles de la Administracion Portuaria.
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3. ARRANQUE DEL PROYECTO

Obtenida la aprobacién y contando con un apoyo externo especializado en
la metodologia BSC, en el afio 2001 arrancé el proyecto con las siguientes
fases:

1. Elaboracién del mapa estratégico tipo.

Fue fruto de 13 intensas reuniones de trabajo en la que participaron direc-
tores o personal directivo de primer nivel de 14 de las 27 Autoridades
Portuarias existentes, junto con el equipo que impulsaba el proyecto des-
de el organismo central.

Se definieron asi las lineas estratégicas, las perspectivas y los objetivos
estratégicos de una Autoridad Portuaria tedrica que, sin ser ninguna de
las existentes, reflejaba un modelo de negocio en el que todas podian
identificarse en gran medida (anexo 2), que fue validado por la totalidad
de la Autoridades Portuarias.

2. Implantacién del CMI en cuatro Autoridades Portuarias piloto.

La seleccioén se hizo con dos criterios: dos de ellas, con directores jove-
nes y conocedores de la gestién de la calidad, serfan claros impulsores
del proyecto; las otras dos tenian directores muy experimentados que
podian hacer un efecto de arrastre sobre los demas, todavia recelosos de
las posibles ventajas de la herramienta.

La implantacion se realizé con éxito segtin la metodologia que figura en
el anexo 3.

3. Extension, del proyecto al resto de las Autoridades Portuarias.

Se realizé por fases, entre 2002 y 2005, segtin el cronograma del ane-
X0 4.

4. Seguimiento de las implantaciones y benchmarking.

Teniendo en cuenta el diferente grado de desarrollo de la metodologia
CMI en las Autoridades Portuarias, dependiente del momento temporal
de la implantacion y de sus singularidades, el equipo coordinador del
proyecto en el organismo central, formado por dos personas con dedica-
cion completa, dedica sus esfuerzos al seguimiento de objetivos del mo-
delo comiin y a la depuracién y homogeneizacién de los indicadores es-
tratégicos para la elaboracidn del benchmarking colaborativo.

Hay que sefialar que en 2005 el sistema portuario espafiol obtuvo el Hall
Of Fame, premio que reconoce a aquellas organizaciones excelentes en
la aplicacién de la metodologia BSC. Fue asi la primera Administracion
publica espafiola que obtuvo este galardon y el primer sistema portuario
a nivel mundial, y sirvié como reconocimiento y estimulo a los cientos
de profesionales comprometidos con el proyecto.
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En el momento actual, las 28 Autoridades Portuarias que forman el siste-
ma portuario tienen definidos sus mapas estratégicos, diferentes entre sf,
habiéndose acordado un mapa estratégico comin, formado por la estra-
tegia que comparten todos (anexo 5).

4. CAMBIO DE ESCENARIO

Sin embargo, el escenario actual es poco favorable a la consolidacién y
avance de la utilizacion de este instrumento de gestion.

Los cambios producidos en las presidencias de varias Autoridades Portua-
rias hacen necesario convencer a los nuevos maximos ejecutivos de las ventajas
de la herramienta, y, lo que es mas importante, el maximo responsable del or-
ganismo central coordinador duda de la utilidad de esta metodologia, tal como
se estd aplicando, para la nueva estrategia definida para el sistema portuario
espafiol, muy centrada en la sostenibilidad, la autosuficiencia y la eficiencia en
la gestion.

Esta estrategia viene dada por un hecho histérico: acaba de aprobarse una
Ley de Puertos, por primera vez consensuada por los dos partidos mayoritarios,
que consigue la estabilidad y seguridad juridica tan deseada por el sector, y a la
que el Presidente de su organismo ha dedicado todos sus esfuerzos en el afio
que lleva en el cargo.

Los responsables del proyecto creen por el contrario que es precisamente
la metodologia del CMI el mejor instrumento para implantar con facilidad la
nueva estrategia, pero hasta el momento no han sabido convencer a su presi-
dente.

5. (REENFOCAR EL PROYECTO?

Eduardo analiza la situacién. Es cierto que los indicadores de que se dispo-
nen no estdn en muchos casos depurados y una primera observacion pueda ha-
cer pensar que no son validos. Se siente responsable de no haber seguido mas
de cerca los resultados y haber dejado este trabajo al responsable del CMI, un
buen profesional que ha puesto durante afios su dedicacion al proyecto y al que
en gran medida se debe el éxito de la implantacion pero, por cardcter, mas dis-
puesto a lanzar proyectos nuevos que a explotar uno existente.

Pero también esta convencido que la informacion disponible, con un histo-
rico de sistema de 3 afios y datos parciales de hasta 5 afios, puede ser, una vez
tratada, muy util para los fines que se persiguen y no debe desaprovecharse.

También le preocupa que con el abandono del proyecto se rompa un cauce
de cooperacion con los puertos ya consolidado y que puede cerrarse si no se
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sigue impulsando desde su organismo, ademds de la frustracion de muchos
profesionales que han dedicado su esfuerzo al éxito del proyecto en cada Auto-
ridad Portuaria.

Por eso ha decidido pedir a su presidente una reunién entre los dos que qui-
z4s sea su ultima ocasion para convencerle.

Se encuentra por lo tanto ante un dilema: buscar otra herramienta de ges-
tién que proporcione, de forma rdpida y al margen del CMI, los indicadores
imprescindibles que requiere la presidencia o dar un nuevo enfoque al pro-
yecto, corrigiendo las deficiencias observadas en algunos de los datos obteni-
dos, para que estos sean de utilidad a los objetivos prioritarios de sostenibili-
dad y eficiencia.

En cualquiera de los casos cree que es imprescindible tener una reunién con
su presidente lo antes posible.

6. ANEXOS
Anexo 1. Razones de la implantacion

Las principales razones que justifican la implantacién del Cuadro de Mando
Integral en el Sistema Portuario son:

Se ha dotado de un modelo de gestién que mejora y

Contribuir al desarrollo . i g .
homogeniza el proceso de planificacion estratégica

del modelo de negocio de cada

1 . . y el de seguimiento del negocio: establecimiento de
Autoridad Portuaria y a la p L P L
. . .. | lineas, objetivos estratégicos, indicadores, metas,
mejora de sus sistemas de gestion P . Lo
objetivos operativos e iniciativas, etc.
Constitucién de unos comités y mecanismos de se-
. . uimiento que favorecen el trabajo en equi la
Fomentar el trabajo en equipo gumnento que tavorecen ¢ Jo ©1l €quipo,
2 9 . . participacion de mds personas en la gestion, la
y la gestion por objetivos . .2 Lo,
orientacién a resultados y la comunicacién intra e
interdepartamental.
Facilitar el rol de Ia Disponer Qe un instrumento que permite comunicar
. . la estrategia conjunta del Puerto a cada uno de los
Autoridad Portuaria - .
3 . agentes y facilita la cohesion de todos ellos y el tra-
como integrador de la ) . . . .
. R bajo en equipo para conseguir los objetivos finales
Comunidad Portuaria del Puerto

Se agiliza el proceso actual de Planes de Empresa y
Dotar a Puertos del Estado se consolida la informacién de gestiéon clave de
4 de un modelo de informacion cada Autoridad Portuaria favoreciendo la labor de
de gestion del Sistema Portuario | coordinacion del EPPE y la preparacién de cuadros
comparativos de indicadores.
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Anexo 2(1). Perspectivas

Perspectivas del Mapa Estratégico:

Econémica

En base al cardcter econdmico de las actividades de las Autoridades Portuarias, propone-
mos que la perspectiva de valor sea una Perspectiva Econémica, que implica que los
objetivos maximos de las Autoridades Portuarias estén orientados al desarrollo econémi-
co del pais y las CC.AA. a través de la consecucion de los objetivos del crecimiento, la
autosuficiencia econdmica, y la optimizacion de las inversiones.

Clientes

Clientes de Negocio Entorno

Debido a la dimensién econdémica de los puertos proponemos que, en la perspectiva de
clientes, una parte esté dedicada a los propios clientes de negocio y otra parte al entor-
no socioeconémico que rodea a la Autoridad Portuaria. En esta segunda parte deben
incluirse objetivos de relacién de los puertos con la ciudad y la comunidad en la que se
asientan.

Procesos

Procesos de la Autoridad Portuaria Procesos de Prestadores de Servicios

La perspectiva de procesos recoge aquellas etapas de la cadena de valor de la Autoridad
Portuaria que son claves para conseguir los objetivos de la perspectiva de clientes y de la
perspectiva econémica. Algunos ejemplos de los procesos de la cadena de valor de la
Autoridad Portuaria podrian ser: los procesos de marketing y comercial, la prestacion de
servicios (Atraque, operacion, desatraque y despacho), los procesos de relaciéon con otros
agentes, los procesos de control de calidad y seguridad, etc.

Recursos

Recursos de las Autoridades Portuarias Entorno

La Perspectiva de Recursos debe recoger los elementos bdsicos que hacen funcionar la
Autoridad Portuaria, a nivel interno (Personas, Organizacién, Sistemas y Tecnologia), a
nivel externo (Prestadores de Servicios y proveedores externos) y las propias infraestruc-
turas portuarias. Ademds, debe recoger objetivos clave del desarrollo de la actividad de
los prestadores de servicios, que deben potenciar la competitividad del Puerto. Debido al
contenido de la perspectiva, su nombre es Perspectiva de Recursos.

Sistemas

Personas Cultura Activos Fisicos .
y Tecnologia
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Anexo 2(2). Lineas estratégicas del modelo comin

Las lineas estratégicas que se han consensuado en el modelo comtin son las
siguientes:

Significa...

La Autoridad Portuaria debe liderar los esfuerzos de la comunidad
portuaria para conseguir el crecimiento econémico del Puerto.
Crecimiento Principalmente mediante: la captacién de nuevos tréficos (diversi-
ficacion), la consolidacién de los actuales y su fidelizacién a tra-
vés de la oferta de nuevos servicios, la mejora de la calidad, la
politica de precios, el desarrollo del marketing portuario y la po-
tenciacion de las inversiones de la iniciativa privada.

Significa...
. La Autoridad Portuaria debe favorecer la excelencia en la operacion
Excelen.cm de la actividad portuaria optimizando todos sus procesos, controlan-
Operativa do y coordinando todas las actividades, para que se ofrezca un ser-

vicio competitivo, fiable y de calidad, con un coste eficiente y unos
niveles de seguridad y de respeto medioambiental excelentes.

Significa...
Autosuficiencia El desarrollo de la Autoridad Portuaria debe hacerse con base en la
Econémica autosuficiencia econdmica, basada en el aumento de los ingresos y
la optimizacion de los costes de forma que se minimice el endeu-

damiento.

Significa...
Optimizacién de las Optimizar el crecimiento sostenible del sistema a través de una
Infraestructuras excelente gestion de inversiones que mejoren las infraestructuras

portuarias (evitando la sobrecapacidad del sistema) y potenciando
la financiacion privada orientada a la actividad portuaria.

Significa...
Integracion Conseguir el respaldo activo del entorno socioeconémico a través
con el Entorno del respeto del medioambiente y de la oferta de servicios de valor

a la sociedad.
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Anexo 3

1. Lanzamiento del Proyecto

2. Construccion
del Mapa Estratégico CMI

Constitucién de equipos.

— Presentacion del Proyecto.

— Formacién en la metodologia CMI.

— Revisién de informacion estratégica exis-
tente.

Revisién de lineas estratégicas.
Identificaciéon de objetivos estratégicos
(mapa estratégico).

Asignacion de responsables.

Descripcién detallada de objetivos.

3. Identificacién
de indicadores estratégicos

4. Definicion de pasos
para ponerlo en funcionamiento

— Identificacion de indicadores estratégicos
asociados a cada objetivo.

— Definicién de férmulas de cédlculo y perio-
dicidades de medicion de indicadores parti-
culares de la Autoridad Portuaria.

— Validacién.

Constitucién de nuevos mecanismos de co-
ordinacion y decision.

Presentacion de la herramienta de soporte.
Definicidn del proceso de gestién estratégi-
caen la Autoridad Portuaria.

5. Lanzamiento

6. Interiorizacion

— Primera obtencién de datos de indicadores
estratégicos.

— Primera valoracién de objetivos estratégicos.

— Definicién de metas y validacién.

— Comunicacién del proceso de gestion estra-
tégica con el CMI.

Obtencién periddica de datos de indicado-
res estratégicos.

Valoracién periddica de objetivos estraté-
gicos.

Reuniones de seguimiento y toma de deci-
siones estratégicas.

Anexo 4. Desarrollo del proyecto

OCT 01 JUN 02

Comité de
Planificacion CMI

Implantacién Piloto

OCT 03 JUN 05

Extension

— Mas de 700 personas participan activamente en el proyecto.

— Comité de Planificacion integrado por los directores de las 28 Autoridades Portuarias.
— Comité de Coordinadores del Cuadro de Mando Integral en las Autoridades Portuarias.
— Comités de Expertos trabajan indicadores comunes (mds de 50 personas).

— Oficinas del CMI para la coordinacién y seguimiento.

186




JULIAN MAGANTO LOPEZ

Anexo 5. El Modelo Comun

CMI

Modelo particular

AAPP,

Objetivos
estratégicos
particulares

Indicadores
particulares

CMI

Modelo particular

AAPP,,

Objetivos e indicadores comunes

Objetivos
estratégicos
particulares

Indicadores
particulares

Objetivos e indicadores comunes

!

CMI
Modelo Comiin

v

Mejora de la Eficiencia
del Sistema Portuario
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SOBRE LA TOMA DE DECISIONES EN UN
PROYECTO DE FINANCIACION: CONCILIANDO
CRITERIOS DIVERGENTES

Jacobo Martin Ferndndez

1. PUNTO DE PARTIDA

Era inevitable. Después de 8 meses de intenso trabajo y redoblado esfuerzo
gestionando el primer proyecto de financiacién de municipios, se habia tomado
la decisién politica de disefiar un segundo proyecto de financiacion, pero intro-
duciendo sustanciales cambios. El nuevo proyecto, a diferencia del que estaban
gestionando, no se concentrarfa solo en la financiacién de obra publica para
crear empleo, sino que integrarfa una heterogénea gama de actuaciones finan-
ciables, definidas a partir de un proceso de consultas a distintos actores impli-
cados, y que resultaran compatibles con el citado apoyo a la obra ptiblica, o que
estuvieran de acuerdo con el plan econdmico del Gobierno y con su voluntad de
mantener el nivel de proteccion social.

La crisis econémica se agudizaba, los datos sobre desempleo eran cada
vez mas graves, las perspectivas eran pesimistas y la opinién publica deman-
daba una reaccion del Gobierno, por lo que resultaba indispensable la adop-
cién de medidas de forma inmediata. Asi, el Gobierno respaldaria el nuevo
proyecto de financiacion destinando una cantidad significativa para ayudas
a municipios, y que se concretaria en la Ley de Presupuestos Generales del
Estado.

El responsable del proyecto, dependiente del Departamento encargado de
las relaciones con las Administraciones publicas, y que combinaba el perfil
politico con el de funcionario, habia sido encargado, junto a su equipo, y con el
apoyo activo de la ctpula politica del Departamento, de disefar el nuevo pro-
yecto de financiacién, cuya mayor complejidad era definir las actuaciones fi-
nanciables en los municipios, con los nuevos criterios politicos, y conciliando,
en la medida de lo posible, los variados planteamientos que pudieran hacer los
actores intervinientes.
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Tras una primera reunién con su equipo, analizando las condiciones del nue-
vo proyecto, y considerando el escaso tiempo que tenfan, llegaron a la conclu-
sion de que muchos aspectos venian resueltos por el proyecto del afio pasado,
que estaban ejecutando en ese momento, y que se sintetizan a continuacion.

2. CONDICIONES DEL PROYECTO DE FINANCIACION

El proyecto de financiacidn, que en cuanto al procedimiento de solicitud de
ayudas seguiria el modelo del afio anterior, se articularia del siguiente modo:

1. Los municipios serdn los beneficiarios de las ayudas que se prevean en
este proyecto.

2. Sobre el montante total de la partida presupuestaria asignada a este pro-
yecto de financiacién, se establecerd una cantidad maxima que corres-
pondera o podria corresponder a cada uno de los municipios en funcién
de su poblacién.

3. Cada municipio presentara actuaciones financiables cuya suma no podra
superar la cantidad méxima que le corresponda.

4. Estas actuaciones financiables se presentardan con su correspondiente
memoria, en la que el municipio justificard el cumplimiento de los obje-
tivos y requisitos previstos en la norma o convocatoria de las ayudas.

5. Dentro de la cantidad méxima correspondiente a cada municipio, se au-
torizard la financiacion de las actuaciones que cumplan con dichos obje-
tivos y requisitos.

6. La tramitacion de la solicitud de las ayudas, la ejecucion de las actuacio-
nes financiables y el correspondiente pago deberd realizarse durante el
ejercicio presupuestario siguiente (la financiacion del proyecto se incor-
porard al proyecto de Ley de Presupuestos Generales del Estado para ese
afio), si bien la justificacién del pago se podra realizar posteriormente.

3. BENEFICIARIOS Y NUMERO DE SOLICITUDES PREVISTAS
En la reunién del equipo, de acuerdo con los datos que tenian del primer

proyecto, se sefialé que, dado que el nimero de municipios es de 8.115, la esti-
macién de las solicitudes de actuaciones financiables superarian las 30.000.

4. ACTORES IMPLICADOS. INICIO DE LAS REUNIONES

Una vez puestos en comtn estos datos, de acuerdo con los criterios recibi-
dos se elaboré una relacion de actores intervinientes, empezando por las enti-
dades locales, futuras beneficiarias de la financiacién, incluyendo a distintos
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ministerios afectados por razén de la materia, asi como a los agentes sociales.
Con todos ellos se mantendrian sucesivas reuniones con el fin de recabar sus
propuestas.

A lo largo de las dos primeras semanas del mes de septiembre, el responsa-
ble del proyecto, acompaiiado de miembros de su equipo, participa en todas
estas reuniones de contacto. Las reuniones las presiden los mdximos responsa-
bles politicos de su Departamento.

5. POSICION DE LAS ENTIDADES LOCALES

En la primera reunién, que se celebra con los representantes de las entida-
des locales, a través de la asociacion que representa sus intereses, estos agra-
decen el proyecto de ayudas y destacan su relevancia en la lucha contra el
paro asi como el éxito que estd teniendo el plan que se estd ejecutando en el
afio en curso. No obstante, ponen de manifiesto su drastica reduccion de in-
gresos, como consecuencia de la crisis econdmica, por lo que reclaman que
dichos fondos financien gastos corrientes destinados a fines sociales, dentro,
por tanto, de su &mbito de competencias, dados los problemas de financiacién
que tienen, y sin renunciar, por ello, al objetivo de reduccion del desempleo
del proyecto.

Asimismo, los representantes de las entidades locales reclaman que se fi-
nancie igualmente el equipamiento de las instalaciones e infraestructuras que se
construyan con la financiacién del proyecto.

«Tenemos instalaciones recién acabadas gracias al plan anterior, pero va-
cias, sin que podamos utilizarlas», comentan al respecto.

Finalmente, piden fondos del proyecto para hacer frente a los compromisos
derivados de la Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electrénico de los ciu-
dadanos a los Servicios Publicos, y relativos al uso de medios electrénicos en
el &mbito publico local.

Tras la reunidn, al responsable del proyecto se le informa de que la posicién
de las entidades locales es compartida por varios grupos parlamentarios.

6. POSICION DE LOS MINISTERIOS

Una vez realizada la reunion con los representantes de las entidades locales,
se retnen con los representantes de los ministerios implicados. En dichas
reuniones, que se celebran de forma sucesiva con cada departamento, se anali-
zan los objetivos que estos proponen para el proyecto de financiacion, asi como
sus criticas y observaciones a las propuestas de las entidades locales. Dichos
objetivos y observaciones son:
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— Los representantes de los Departamentos de Economia y Hacienda y Tra-
bajo sefialan que la definicién como actuacién financiable del gasto co-
rriente aplicable a fines sociales podria suponer como riesgo un escaso
impacto en la creacion de empleo, al tratarse de un gasto al que ya estdn
obligados los municipios en ejercicio de sus competencias. Dicho gasto
constituye, por lo tanto, un gasto ordinario, para unos servicios que se
vienen prestando habitualmente y para los que ya existe una plantilla de-
pendiente directa o indirectamente de estas entidades, asi como unos me-
dios materiales asignados.

— Asimismo, los representantes de los Departamentos «econdmicos» consi-
deran prioritaria la accién de creacion de empleo, junto a otras actuacio-
nes financiables, también importantes, que contribuyan al estimulo de la
actividad econémica y al fortalecimiento del tejido productivo espafiol, y
que por su naturaleza sean reconducibles a las medidas de reactivacion de
la economia adoptadas. Todos ellos coinciden en que la medida debe ser
adoptada de forma inmediata, para afrontar la situacién de crisis y dar
respuesta a la demanda de la opinidn ptblica.

Los representantes de los Departamentos «econdmicos» proponen que la
contratacién de nuevo personal para la realizacién de actuaciones finan-
ciables se realice, prioritariamente, con trabajadores registrados como
desempleados en los Servicios publicos de Empleo que sean perceptores
de la prestacion de desempleo, con el consiguiente ahorro de gasto publi-
co. Asimismo, se destaca el efecto positivo de que los beneficiarios de las
ayudas sean los municipios, lo que permitird distribuir las medidas de
incentivacién de la economia y contratacion de desempleados por todo el
territorio nacional.

— Los representantes del Departamento responsable de la investigacion y la
innovacion proponen que el proyecto financie actuaciones de desarrollo
de I+D+i, aunque plantean como problema que el «nivel administrativo
local» podria no ser el més adecuado para politicas de fomento de la in-
vestigacion y la innovacién y que la financiacién de proyectos de obra
publica, muy loable por su impacto en el mercado de trabajo, dificilmente
permitiria incidir sobre el &mbito de la investigacion bdsica y el desarrollo
tecnolégico. Subrayan que la adopcién de medidas de impulso de la in-
version de I+D+i también constituye una prioridad en la politica del Go-
bierno de reactivacion econdmica.

— Los representantes del Departamento encargado de la politica energéti-
ca plantean, en la medida de lo posible, si el proyecto puede abordar
como uno de sus objetivos la promocién de la eficiencia energética.
Dicho objetivo seria, en su opinion, perfectamente conciliable con la
financiacion de inversion en obra publica para la creacidén de empleo, de
modo que podria configurarse como uno de los tipos de obras financia-
bles. También seria este objetivo subsumible en la proteccion del medio
ambiente.
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— Por parte del Departamento responsable de asuntos sociales, se apoya la
propuesta de la asociacion representativa de los intereses de las entidades
locales relativa a que sea el gasto corriente destinado a fines sociales el
eje de la financiacidn. Asi, pone el acento en la necesidad de intensificar
el esfuerzo presupuestario en materia social en un entorno de crisis eco-
ndmica, que favorece el incremento de gasto por la proliferacion de situa-
ciones de necesidad que deben ser atendidas y el riesgo de descenso en los
ingresos publicos.

— Asimismo, representantes de varios Departamentos hacen hincapié en el
hecho de que las medidas que se adopten contribuyan a la preservacion
del medio ambiente, especialmente en la definicién de las obras puiblicas
susceptibles de ser financiadas.

— Finalmente, los responsables presupuestarios apuntan como posible in-
conveniente que, al tratarse de ayudas a entidades locales, en el &mbito de
competencias de estas, los «retornos» para la Administracion del Estado
seran escasos o nulos.

7. REUNION CON LOS AGENTES SOCIALES

De forma paralela, los méximos responsables del Departamento y el respon-
sable del proyecto se retinen con los agentes sociales para explicar el futuro
proyecto y las distintas propuestas que se van recibiendo al respecto. Los agen-
tes sociales, aunque valoran positivamente la medida y subrayan su apoyo a
medidas de creacion de empleo, ponen de manifiesto el riesgo de fraude que
podria darse por parte de los contratistas encargados de ejecutar las actuaciones
financiables, en la medida en que estos podrian despedir a parte de la plantilla
que va ser empleada en la ejecucion de la actuacion financiable, antes de con-
currir a la adjudicacion de la contratacion de la actuacién financiable, y justifi-
car asi la creacion de puestos de trabajo mediante la nueva contratacion del
personal previamente despedido.

Asimismo, los agentes sociales sefialan que las medidas de incentivacion
econdmica financiada por este proyecto podrian tener un alcance limitado terri-
torial y temporal.

8. SIGUIENTES PASOS

Tras estas reuniones, el plazo para cerrar el nuevo proyecto y elevarlo a
Consejo de Ministros era de tres semanas. Ello se debia a que, aprobado el
proyecto, se iniciaba un plazo de tres meses para la presentacién de solicitu-
des de ayudas por los ayuntamientos, plazo que habria de concluir en el mes
de enero del afio siguiente, afio en el que se llevaria a cabo la ejecucion del
proyecto.
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9. ANALISIS DE LOS PROBLEMAS EN EL GRUPO DE TRABAJO

Con el fin de disefiar las nuevas actuaciones financiables, asi como aquellos
aspectos que debian rectificarse respecto del anterior proyecto de financiacién,
el responsable del proyecto mantiene reuniones periddicas con su equipo, don-
de se analizan los problemas para la definicion del proyecto, asi como los plan-
teamientos de los actores intervinientes.

El responsable del proyecto y su equipo son conscientes de que en un
tiempo «récord» deben realizar una propuesta cerrada del proyecto, que de-
termine sus objetivos y que concrete las actuaciones que deben ser financia-
bles y los requisitos para obtener la financiacion, ademds del procedimiento
de otorgamiento.

Un primer aspecto que se aborda es el procedimiento para definir las actua-
ciones financiables. Al respecto, se plantea si es necesario, una vez expuestos
por los representantes de los ministerios, entidades locales y agentes sociales
sus criterios y propuestas, mantener mas reuniones con estos antes de la apro-
bacidn definitiva del proyecto e, incluso, después.

Al respecto, se apunta la premura de tiempo como factor que permitiria des-
cartar nuevas reuniones. No obstante, el responsable del proyecto sefala que
hay que tomar en consideracion el grado de implicacién e influencia de los ac-
tores, lo que podria aconsejar en determinados casos el mantenimiento de
reuniones periddicas, sin perjuicio de otros mecanismos de informacion a los
demds intervinientes.

Asimismo, y ante la disparidad de criterios manifestada por los distintos
actores intervinientes, un miembro del equipo comenta: «Que lo solucionen
entre ellos». Otro miembro del equipo plantea la posibilidad de consultar a las
Comunidades Auténomas.

Respecto de la posible heterogeneidad de actuaciones financiables, varios
miembros del equipo apuntan que esa variedad, «aunque tendrd un mayor im-
pacto social, supondrd para nosotros una mayor complejidad en la gestién y
control del proyecto de financiacién».

Se discute también sobre el instrumento que debe aprobar el proyecto, con-
siderando que algunos de sus aspectos, dada su singularidad, requerirdn de una
regulacién ad hoc, incluso de una norma con rango de Ley. Al respecto se se-
nala que la figura del Real Decreto-Ley responderia a esa necesidad.

Otra cuestion, derivada de la necesidad de ejecucion rdpida del proyecto, es
la relativa a que las actuaciones financiables se llevardn a cabo a través de la
contratacion publica. Se propone que los contratos y, por tanto, las actuaciones
financiables no superen el limite cuantitativo minimo que la Ley 30/2007, de
30 de octubre, de contratos del sector publico prevé para los «contratos sujetos a
una regulacion armonizada», dado que, en caso de superar dichos limites, y tener
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esta calificacion, el procedimiento de contratacion se alargaria por la obligacion
de cumplir los trdmites adicionales que impone la normativa comunitaria.

Ademads, se deberia habilitar a los municipios para que contraten por el pro-
cedimiento de urgencia previsto en la citada Ley 30/2007, de 30 de octubre,
como en el primer proyecto.

Respecto de los aspectos procedimentales, y considerando la experiencia del
aflo anterior, se opta por un procedimiento de solicitud y concesioén de ayudas
por via electrénica, y por la gestion descentralizada de dicho procedimiento.

Finalmente, tanto el responsable del proyecto como los miembros del equi-
po destacan la importancia de mantener e intensificar la informacién sobre el
proyecto tanto a todos los actores que intervienen en su ejecuciéon como a la
opinién ptblica.

10. ANEXO
Datos sobre solicitudes de ayudas presentadas

Datos de 5 de abril de 2010 sobre la ejecucion del proyecto de financiacién
que inspird el caso.

Fuente: Ministerio de Politica Territorial.

8.105 municipios registraron 30.593 proyectos municipales, por un presu-
puesto de 4.987 millones de euros. Se han autorizado 30.366 proyectos (el
99,25% del total), por un importe de 4.958,6 millones de euros.

De los proyectos autorizados, 25.245 son proyectos de inversién, por un
importe de 4.225,8 millones de euros, y 5.121 son proyectos de gasto social,
principalmente en el dmbito educativo y en el de atencién a personas en
situacién de dependencia, por un importe de 732,8 millones de euros y con
11,3 millones de beneficiarios.
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CASO 17
LA GESTION DE LA GRIPE A

Lucia Ortiz Sanz

1. ALGUNOS DATOS TECNICOS

Después de meses de trabajo, [sabel Rodriguez, Subdirectora de Atencién al
Ciudadano del Ministerio de Sanidad y Politica Social (MSPS), por fin podia
compartir con el equipo una merecida cerveza para celebrar la conclusién de la
campaifia de gripe A horas antes de que finalizase el sorteo de la Loteria de
Navidad y con la esperanza de conseguir al menos el reintegro del tradicional
décimo que jugaba... Habia vivido una de las experiencias mds intensas de su
trayectoria profesional.

La informacién que ofrecieron en su momento sobre gripe A HIN1, en la
pagina web que habian creado con motivo de esta epidemia (<www.informa-
ciongripea.es>), le venfa ahora a la memoria como algo muy familiar:

La gripe es una enfermedad que afecta desde la antigiiedad a las personas
y a otras especies animales (aves, cerdos...) y que causa epidemias cada afio,
principalmente durante los meses de invierno. Esta enfermedad la producen
distintos tipos de virus que ademds pueden combinarse entre ellos dando
lugar a una nueva gripe.

La gripe es muy contagiosa ya que se transmite facilmente de una perso-
na a otra a través de las gotitas de saliva o secreciones que expulsamos al
hablar, toser o estornudar.

Sintomas

Reconocer esta enfermedad es fécil, porque se comporta como una gripe
cualquiera. Piense en la posibilidad de haberla contraido si de forma repen-
tina tuviera:

1. Al menos uno de estos cuatro sintomas:

— Fiebre superior a 38 °C.

— Malestar general.
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— Dolor de cabeza.
— Dolores musculares.

2. Y, ademas, al menos uno de estos tres sintomas:

— Tos.

— Dolor de garganta.

— Dificultad para respirar.

— En ocasiones también pueden aparecer nduseas y vomitos.

2. PRIMERA RESPUESTA ANTE LA CRISIS

Durante la primavera del afio 2009, lleg6 la alteracion y el revuelo en el
Ministerio. Al aterrizaje de un nuevo equipo dirigente al departamento se unié
la aparicidn en la prensa de la entonces llamada «gripe porcina» en México y el
sur de Estados Unidos. Combinacién explosiva: cambio reciente en el timén
ministerial y crisis sanitaria mundial.

Fue el viernes 24 de abril cuando Isabel Rodriguez recibié la llamada de la
Subsecretaria para anunciarle que se aproximaban dias complicados. Antes de
la reunion extraordinaria del Consejo Interterritorial del Sistema Nacional de
Salud (CISNS), prevista en un par de dias y hasta nuevo aviso, se abriria la
Oficina de Atencion e Informacion al Ciudadano (OIAC) del MSPS todos los
dias inclusive domingos y se ampliaria el horario de atencidn al puiblico. La
Subdireccion General estaria «de guardia» para atender en la medida de lo po-
sible el previsible aluvion de llamadas de los ciudadanos.

Aunque la oficina tenfa experiencia en la respuesta y gestion de crisis sanita-
rias, arrastraba el mal endémico de carecer sistemdticamente de informacion de-
tallada, completa, previa y a tiempo para responder a estas contingencias. En esta
ocasion, la contingencia de la gripe porcina, posteriormente rebautizada como
gripe A HIN1, se alimentaba sin parar de las noticias en prensa e informativos
nacionales e internacionales: la situacién iba a suponer un verdadero reto.

La OIAC habia prestado siempre un servicio de informacién administrativa
y no médica. Esto generaba respuestas «poco amables» de las personas que en
situaciones de cierta «alarma» o preocupacidn, imaginaban que les atenderia al
menos un médico o profesional sanitario, como ya ocurrié durante otras crisis
en el pasado: la del aceite de girasol o de alguna partida de leche materno-
infantil contaminada, etc.

3. AVALANCHA DE LLAMADAS

El tiempo era escaso, como suele ser habitual en las alertas sanitarias. Isabel
Rodriguez contact6 rdpidamente con el personal de la oficina empezando por
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Marisa Diaz, la Jefa de servicio de la OIAC, para organizar un sistema de tur-
nos que cubriera al menos el fin de semana y el lunes, también contact con el
resto de su equipo y les inform6 de la situacién. Apenas unos dias después, el
MSPS decidi6 retirar de las farmacias el retroviral Tamiflu, empleado para re-
ducir los efectos de la gripe, limitando su dispensacion exclusivamente en far-
macias hospitalarias. Esta noticia provocé ain mds recelos entre la poblacion,
dado que no habfa dado tiempo atin a la produccion de la vacuna de la nueva
gripe A HIN1 que la industria farmacéutica estaba desarrollando.

La repercusion de la noticia obligd a buscar nuevas soluciones. Isabel Rodri-
guez activé con su DG y con el Gabinete de la Subsecretaria diversas acciones:

— Solicité a la DG competente un argumentario bdsico para que su equipo,
al otro lado de los teléfonos de informacién, pudieran atender las llama-
das, algo que Marisa Diaz y la OIAC demandaban insistentemente.

— Informé casi diariamente a dicha DG sobre el tipo de preguntas que ha-
bian quedado «pendientes de contestar» (por su cardcter técnico o ser
casos muy particulares). Marisa Diaz recopilaria entre la OIAC estas con-
sultas «mds especiales».

— Animada por Luis Rueda, una de las personas de confianza de la Subdi-
reccién, propuso al resto de su Subdireccién (13 personas, entre cuerpos
de gestion y auxiliares) reforzar voluntariamente la atencion telefonica de
la Oficina. De este modo, se consigui organizar las rotaciones de turnos,
de manana y tarde, y habilitar tres puestos mas a los habituales cinco
puestos de atencidn.

De este modo, pudieron atender el intenso flujo de consultas: solo en seis
dias se alcanzaron mds de 2.500 llamadas. Pero Isabel Rodriguez era conscien-
te de que este incremento de la capacidad de respuesta telefonica era solo una
parte de la solucion. La pregunta que se formulaba era: ; Cémo se podia detener
o aminorar la constante lluvia de llamadas?

4. IMPACTO EN LA OPINION PUBLICA

Los dias se sucedian y a comienzos de mayo, coincidiendo con uno de los
puentes fuertes del afio, los informativos seguian insistiendo en el recuento
diario de los casos de nueva gripe que se iban detectando en paises vecinos y en
Espafia. La sensacién que se transmitia era la de que la enfermedad se acercaba
peligrosamente como una sombra imparable.

La gestién de cualquier crisis es compleja, pero en el caso de la primera
pandemia del siglo xx1 resulté especialmente delicada puesto que, ademds de su
importancia entra en juego un enemigo invisible: el miedo de la poblacion. Este
temor puede ser mds acusado cuando las repercusiones de una pandemia son
letales y cuando afectan a la poblacion infantil. Inicialmente ambos factores
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estdn presentes en la crisis de la gripe A, dado que se desconocia el nivel de
incidencia y la poblacién infantil podia contraerla con facilidad. El control de
la informacidn y la adecuada comunicacion resultaron esenciales. Y como en
cualquier otra crisis, siempre es imprescindible contar con la coordinacién de
numerosos actores, nacionales, regionales, internacionales. ..

A ello se sumo las circunstancias de la deteccién y propagacion de la pro-
pia gripe A. El origen de la enfermedad se sitia en México pero rdpidamente
se expande por un pafs tan desarrollado con EE. UU. Es decir, que la enfer-
medad no conoce fronteras y ataca a todas las personas sin importar su entor-
no econdémico ni social. Las impactantes imdgenes de la poblacion del pais
azteca con mascarillas, el cierre de lugares de concentracion publica (escue-
las, cines, restaurantes...) quedaron en la retina de todos. Sin embargo, el
sistema sanitario en cualquiera de estos paises poco o nada tienen en comun
con nuestro Sistema Nacional de Salud, ni son equivalentes a la sanidad uni-
versal y gratuita que disfrutamos en la UE, ni el acceso a los servicios ni or-
ganizacion son similares.

Mientras, el Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacién recomendaba
a la ciudadanfia evitar los viajes a las zonas afectadas, con la consiguiente reper-
cusion en la caida turistica, especialmente en la Riviera Maya mexicana. Mu-
chos pasajeros provenientes de las zonas afectadas por la gripe se vieron obli-
gados a rellenar formularios a su llegada a Espaiia por via aérea, para hacer un
seguimiento de posibles casos. Los considerados como sospechosos eran aisla-
dos y se realizaban tests de comprobacion para determinar si se trataba efecti-
vamente del temido virus HIN1, o la tos, fiebre, dificultad para respirar y dolo-
res musculares respondian a otra patologia. La OIAC en esos dias recibid
numerosas llamadas de pasajeros a punto de embarcar en su vuelo a México
temerosos de quedar contagiados.

Este contexto contribuy6 a incrementar la intranquilidad de la poblacién,
a pesar de que, en cada una sus intervenciones, la nueva Ministra de Sanidad
y Consumo (unos meses mds tarde se denominaria Ministerio de Sanidad y
Politica Social) insistia constantemente en la levedad de la mayoria de los
casos, la buena evolucién de los pacientes y en mensajes de normalidad y
cautela. Todos los protocolos previstos en este tipo de situaciones estaban
activados y funcionando adecuadamente. El MSPS contaba con el preceden-
te favorable de la gripe aviar, que permiti6 disponer de protocolos ya estable-
cidos.

Mientras tanto, el Gabinete de Prensa del Departamento no cesaba de coor-
dinar diariamente la informacion de la gripe A con las CC. AA.y la titular del
Ministerio estuvo presente en cuantas reuniones internacionales se convocaron
(OMS, ONU, UE). La aparicién de la responsable de sanidad se multiplicé en
informativos, reportajes y ruedas de prensa con ocasion de frecuentes reuniones
del Comité Interterritorial del Sistema Nacional de Salud, comparecencias par-
lamentarias, etc. Dada la gravedad de la materia, se consiguié que —en un pri-
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mer momento— todas las CC.AA. hablasen bajo una sola voz, canalizada por la
autoridad sanitaria estatal.

5. DISENAR LOS MENSAJES

A la hora de abordar cémo trasladar una informacion precisa y clara a la
poblacién, un factor a considerar fue la multiplicidad de actores participantes
en esta la crisis sanitaria dentro del propio MSPS, asi como el peso de los as-
pectos médicos y medidas de colaboracién con las CC. AA. y con instancias
internacionales. Sin duda, la colaboracion de las autoridades sanitarias a todos
los niveles fue esencial, pero este entendimiento tan reiterado en las distintas
declaraciones de los responsables publicos iba precedido de un arduo y callado
trabajo de gestién y coordinacion interno en el propio departamento, no exento
de tensiones.

Seguia pendiente la necesidad de encauzar mejor las acciones informativas
del MSPS, dado que ya algunas CC. AA. empezaban a producir sus propias
recomendaciones de prevencion y editar sus propios materiales. Isabel Rodri-
guez y Luis Rueda acordaron estudiar las acciones que en este campo se esta-
ban realizando en otros lugares del mundo, pues podrian extraer ideas ya testa-
das: no era cuestion de «inventar la rueda». Elaboraron un dossier, con la ayuda
de Carmen Ruiz, una vocal Asesora de la Subsecretaria y con datos obtenidos a
través de Internet, sobre campafas informativas y acciones que resultaban mas
destacadas en esa materia. Ademds contd con otros colaboradores para disefiar
una estrategia de comunicacién sobre la gripe, coordindndose también con la
SG de Tecnologias de la Informacién.

En esta fase, se plantearon dos lineas de trabajo:

— Obtener informacién veraz y actualizada sobre la gripe A, y estructurarla
de forma ordenada y clara.

— Difundirla a través de un apartado especifico en la pdgina web del MSPS.
Para ello cont6 con las ideas y la experiencia de Maria Jarillo, Jefa de
servicio con un alto nivel de conocimiento de la web, comunicacion onli-
ne y que habia vivido la crisis de la gripe Aviar unos afios antes.

Como muchas de las consultas tenian un caracter técnicosanitario, confeccio-
naron un documento de preguntas frecuentes que se irfa actualizando periddica-
mente. El cuestionario se fue elaborando, bajo la supervisién de expertos sanita-
rios, a la vista de las abundantes llamadas recibidas en la OIAC y las consultas
que aparecian en otras webs. Ademads, la ciudadania podria tener acceso a otra
documentacién sobre protocolos de actuacién (médica, preventiva, técnica, la-
boral, etc.), enlaces de interés a la OMS, la UE y otras organizaciones sanitarias
de referencia, y se facilitarian las notas de prensa sobre el seguimiento de casos,
que desde el primer momento estaban siendo publicadas, Esta informacién se
fue consolidando como la referencia bésica para todo el &mbito nacional.
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6. LA CRISIS SE AGUDIZA

En apenas un par de semanas se multiplicaron el nimero de casos reporta-
dos a las autoridades sanitarias, asi como la alarma entre la poblacién. La gripe,
que pasé entonces a denominarse gripe A HIN1, ocupaba un papel atin mas
primordial en todos los medios de comunicacion. Isabel Rodriguez sospechaba
que algo habria que hacer para informar de manera mas directa a los ciudada-
nos, quizds una campaia informativa como ya se estaban realizando en Reino
Unido, Francia, EE. UU., México, Australia y otros paises del hemisferio sur
con el invierno en ciernes.

En cuanto a las necesidades de recursos humanos para gestionar la crisis,
muchas DG del Ministerio empezaban a pedir refuerzos de personal en previ-
sién de lo que podria suceder hasta que se superase al menos el primer otofio-
invierno de la gripe A. Isabel Rodriguez sabia que lo peor de la gripe ocurre con
la llegada del frio, y asi se lo ratificaron compafieros del servicio de promocion
de la salud y epidemiologia: la incidencia de gripe se preveia para noviembre y
enero, si la evolucion de la epidemia no sufria un giro radical.

Hasta entonces la colaboracién del equipo de Isabel Rodriguez habia sido
ejemplar, pero el trabajo de la OIAC no podia depender de refuerzos puntuales.
Luis Rueda le planteé la posibilidad de emplear el formato de call center: dotar los
puestos de informacién al ciudadano con la contratacién de personal externo. Pero
esta opcion entrafiaba dificultades. Ciertamente, las personas de la oficina lleva-
ban un peso muy importante en la atencion de las consultas y seguian manteniendo
un ritmo de trabajo bastante superior al habitual (ya llevaban unos 15 dias), pero
no podian aguantar indefinidamente el intenso horario y la presién de pasar 8 ho-
ras diarias contestando practicamente lo mismo. No iba a resultar facil encajar
personal externo en un equipo de funcionarios con larga experiencia en respuestas
a ciudadanos sobre temas en muchas ocasiones sensibles. Marisa Diaz, en més de
una ocasion le habia recordado la experiencia vivida con el call center para infor-
mar sobre los cambios en la ley antitabaco, asi como el extremo cuidado que re-
queria ofrecer informaciones en situaciones de crisis a ciudadanos generalmente
confusos. Era necesario buscar una manera de integrar a esas personas «externas»
y de formarlas antes de que se produjese su eventual incorporacién, y calmar los
dnimos en la OIAC, que empezaba a dar sefiales de cierto agotamiento.

7. COORDINAR LA INFORMACION

En cuanto a la coordinacién del Ministerio con otras autoridades nacionales
e internacionales, gracias a la experiencia de la gripe aviar en el afio 2003 se
habfa desarrollado un Protocolo de la Gripe Aviar que establecia cauces de ac-
tuacion y coordinacion a nivel sanitario. Ya existia una fluida comunicacion
con las autoridades sanitarias de las CC. AA., de la Unién Europea, de la OMS
y de organismos internacionales. Ademads se alerté a los sistemas de vigilancia
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epidemioldgica y viroldgica. Por otro lado, existia el Comité Ejecutivo Nacio-
nal para la prevencion, el control y el seguimiento de la evolucién epidemiol6-
gica del virus de la gripe y una serie de protocolos establecidos, ademds de las
reuniones frecuentes de la CNSIS y del Comité de Salud.

Ahora la circunstancia era otra: la gripe A no resultaba tan letal pero el temor
era palpable y aumentaba. Tras la Declaracion de la Organizaciéon Mundial de la
Salud de 11 de junio de 2009 en la que se eleva el nivel de alerta de pandemia de
gripe a fase 6, se produjo una reanimacién de la sensacién de alarma a nivel mun-
dial. Paradgjicamente ello supuso la eliminacién de los controles de vuelos y des-
plazamientos que se habian mantenido de forma discontinua hasta entonces, pues-
to que la enfermedad ya estaba extendida a nivel mundial. Cualquier novedad en
la evolucidn de la pandemia venia acompafiada de una explotacion periodistica de
la noticia. Sin embargo, la repercusion de la gripe en nuestro pais se concentra
durante el otofio-invierno, con lo que la dedicacién de los medios de informacién
al tema de la gripe A en periodo estival resultaba, ademas de exdtico, un foco de
atencion especial en la época de tradicional sequia informativa.

Isabel Rodriguez, como coordinadora de la informacién online del MSPS
dirigida a los ciudadanos, tenia que recordar con mds frecuencia de la que de-
seaba que la mantuvieran al corriente de la documentacién que se publicaba en
la web sobre la gripe A desde otras DG. Gracias a Marfa Jarillo, cuya supervi-
sion de las informaciones online sobre gripe A resultaba muy efectiva, habia
podido detectar informacion ya publicada en la web departamental pero «no
comunicada» a ella. En los contactos directos con otros subdirectores la rela-
cion era aparentemente fluida, pero tenia una sensacion constante de «encon-
trar» informacién para los ciudadanos sobre la gripe que ella no conocia de
antemano, e incluso en ocasiones ni la propia Subsecretaria estaba al corriente.

(Como resolver este aparente salto en el flujo de informacién? ;Cémo hacer
que todo pudiera funcionar como un engranaje mds o menos coordinado sin que
estuviera recibiendo quejas de posibles retrasos por ejercer cierta supervision
en la publicacién de documentos importantes?

Por su parte, el Centro de Coordinacion de Alertas y Emergencias Sanitarias
(CCARS) del Ministerio asumié un mayor protagonismo y dimension6 su do-
tacion de personal, pero Isabel Rodriguez y su equipo cada vez contaban con
mds interlocutores a la hora de plantear dudas y trasladar las preguntas de los
ciudadanos: el director del CCARS, el DG de Salud Publica y Sanidad Exterior,
los vocales designados por este, tres o cuatro subdirectores (SG de sanidad ex-
terior, de salud publica y promocién de la salud...).

8. DISENO DE UNA CAMPANA

En abril, la Ministra habia dictado una primera declaracién de emergencia
para la adquisicion de mascarillas y material necesario para prevenir la gripe A.
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Ahora, el 8 de julio, se producia una segunda declaracion por la que se finan-
ciaba la adquisicién de vacunas y antivirales, ademds del desarrollo de una
campafia informativa sobre la gripe A. Isabel Rodriguez conoci6 de boca de la
Subsecretaria algunas indicaciones para la contrataciéon de emergencia de la
campana:

— Seguir, en todo lo que fuese posible, el procedimiento de la Ley de Con-
tratos del Sector Publico.

— Recurrir a una inversioén ajustada (los doce millones de euros previstos
inicialmente se consideraban excesivos).

— Regirse por el principio de mdxima transparencia y colaboracién con las
autoridades sanitarias del Ministerio, para definir sus contenidos y posi-
ble evolucién.

Aparecia un nuevo reto que demandaba una dedicacién prioritaria: preparar
una campaia informativa de la gripe A en apenas un mes (debia salir a la luz en
agosto). El calendario de la campafia quedaba abierto; se sabia cudndo empeza-
ba, pero su conclusién quedaba sujeta a una cierta «atemporalidad»: deberia
prolongarse quizas hasta final de afio e incluso mds, en funcién de la evolucion
de la pandemia. Resultaba la campafa mads dificil a la que se habfa enfrentado
la Subdireccioén, sin apenas parecido con experiencias anteriores.

Los expertos seflalan que en situaciones de emergencia la mejor estrategia
es informar adecuadamente a la poblacién para evitar situaciones de temor y
preocupacion, conductas que producen dafios y malestar mds all4 de la enfer-
medad misma. La informacion a la poblacién es una parte clave de la respuesta
a estas nuevas situaciones, y las autoridades sanitarias deben velar para que se
proporcione informacién sencilla, oportuna y relevante a fin de restablecer la
confianza y estimular la solidaridad y la colaboracién, ademds de conseguir que
toda la ciudadania contribuya a disminuir y paliar los efectos colaterales que
puede causar la pandemia a nivel social y sanitario.

Gracias a la canalizacion de la accién informativa sobre gripe A (habian que-
dado bajo la coordinacién de la SG de Promocion de la Salud y Epidemiologia),
y al contacto directo con el Secretario General de Sanidad, Isabel Rodriguez se
encarg6 de comunicar su tarea a todos los implicados principales de la prepara-
cion de la campafia, y solicité igualmente una interlocucion autorizada. En diez
dias tenfa ultimado un briefing y habia reunido de nuevo a Luis Rueda y su equi-
po para analizar la estrategia de seleccion de empresas para invitarlas a presentar
las propuestas. Analizaron las empresas que en los ultimos afos habian desarro-
Ilado campafias en materia de sanidad de forma satisfactoria con el Ministerio
por importes elevados y seleccionaron un grupo de empresas con colaboraciones
realizadas en los tltimos tres afios. Ademas, con apoyo de su DG, organizé re-
uniones con representantes de la International Advertising Assotiation (IAA) y
la Asociacion Espafiola de Agencias de Publicidad (AEAP), para explicarles la
politica de invitacién de empresas. Recogieron la sugerencia de que se contase
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también con alguna agencia de probada experiencia en campaiias realizadas por
otros departamentos y volumen de facturacidn significativo.

Se aplicé un procedimiento agil de seleccidn de las agencias: para la creati-
vidad, aquella cuya propuesta resultase mds afin a los objetivos de la campaiia;
y para los medios, la propuesta que en conjunto ofreciese una mejor oferta eco-
némica. El objetivo de la campafia informativa era acercar a la ciudadania, de
una forma clara, concisa y facilmente comprensible por todos, las recomenda-
ciones bdsicas para prevenir el contagio de la gripe pandémica A/HIN1 y para
hacer un uso responsable de los servicios de salud, de forma que pudiesen fun-
cionar adecuadamente y responder a las demandas de los pacientes que lo nece-
siten sin que se produzcan saturaciones innecesarias.

La campaiia tenia que mantener una linea constante de informacién actuali-
zada, con independencia de que la contratacién de cufias, spots y soportes de
exterior estuviese concentrada en el tiempo segtn las fases o periodos de cam-
pafia. Dada la limitacion de presupuesto y la frecuente incorporacién de nuevas
informaciones, se aposté una campaia online potente.

Gracias a la experiencia acumulada en anteriores campaias, Isabel Rodri-
guez, animada por su equipo y por la elevada expectativa de la campania, plan-
ted una campaia 3.0: medios on y off-line, incluyendo redes sociales y acciones
online para generar la mayor viralidad posible de las informaciones de la cam-
pafia y el mayor tréfico hacia la web creada al efecto.

Se plante6 un escenario inicial de comunicacion de la campaifia en tres fases:
una primera durante el verano, otra en septiembre-octubre y la tercera en no-
viembre-diciembre. Los medios de difusién deberian adaptarse a las circuns-
tancias de cada fase: en verano (playas y vacaciones) medios graficos y radio,
durante la vuelta al trabajo anuncios en television, y en el cierre de campafia en
época de prenavidefia se emplearia exterior y cine.

La ventaja de la linea creativa era su sencillez y claridad, lo que permitirfa
una progresiva evolucion de los contenidos y mensajes a medida que se hiciese
preciso.

9. LANZAMIENTO DE LA CAMPANA

Las largas jornadas de trabajo dieron su fruto y el 14 de agosto, en pleno
periodo estival, la Ministra presentd la campafia ante el Comité Ejecutivo Na-
cional para la prevencion, el control y el seguimiento del virus de la gripe, y
posteriormente ante los medios. Todos los informativos y prensa se hicieron
eco de la noticia y en breve la gente conocia los consejos basicos para evitar el
contagio. La casualidad hizo que el mismo dia de la rueda de prensa falleciese
un bebé por complicaciones derivadas de la gripe A, insuflando una vez mas
cierta sensacion de inseguridad entre la poblacion.
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En septiembre, la preparacién del rodaje del spot caped una nueva compli-
cacion, dado que la Ministra habia declarado en sede parlamentaria que los
protagonistas del spot serfan personas que realmente hubieran pasado la gripe,
para potenciar la veracidad del testimonio. Ello supuso buscar voluntarios con
estas caracteristicas, tarea no exenta de dificultades, y ajustar todo el plan de
rodaje y guién para darle un contenido mds abierto, dado que no se trabajaria
con actores profesionales ;Acaso se podia complicar ain mds la campafia? La-
mentablemente se descubrirfa que si...

La programacién de la segunda fase de la campaiia estaba ultimada a me-
diados de octubre, y se centrd en la emision del spot en la television que,
como de costumbre, habia sido visionado por los maximos responsables del
MSPS. Se habian cerrado el plan de medios y las reservas en las parrillas te-
levisivas. El mensaje basico era que la gripe A se pasa «como una gripe nor-
mal». Sin embargo, apenas una semana antes de la presentacion a medios, se
supo que el CNSIS cerrarfa la fecha de inicio de la vacunacién de la gripe A
dirigida a los grupos se riesgo para el 16 de noviembre. A los ojos de las
maximas autoridades sanitarias, esto suponia necesariamente cambiar el spot
por otro mensaje, dado que la proximidad de la fecha de la vacunacién cam-
biaba el escenario y resultaba poco apropiado. Isabel Rodriguez se acordaba
cada vez mds de la frase de un colega «Tranquila, en las campaiias no se sabe
muy bien por qué... pero al final todo sale...». De nuevo un cambio sobre
cambio: se habia decidido modificar toda la secuencia de desarrollo de fases
y mensajes y priorizar el mensaje de vacunacion frente al de superacion de la
gripe... ;Como reaccionaria la central de medios ante este cambio? ;Habria
margen de tiempo suficiente para anular la television y replantear los medios?
(,Qué hacer?

10. PROBLEMAS DE ULTIMA HORA

Tras el obligado reajuste, tan solo quedaba la udltima fase de la campaiia
centrada en la emisidn del spot, que deberia realizarse en diciembre. La buena
noticia era que, salvo contraorden, realmente seria la fase de cierre. Como la
evolucién de la pandemia estaba siendo buena y controlada, era posible finali-
zar las acciones de campana antes de fin de afio y con margen de tiempo para
que quedasen enmarcadas dentro de un solo ejercicio presupuestario. Asi, en
diciembre se programo la fase final de la campafia que se prevefa sencilla.

Pero en la gestion de la gripe A nada resultaba facil. Ahora el problema
surgid porque era necesario incluir un mensaje recordatorio de la vacunacién en
el spot, ya rodado y montado, asi como prescindir de alguna de las versiones de
testimoniales, porque no se adecuaban del todo al mensaje sanitario. jPero si ya
estaban aprobados los spots y realizadas las copias de emision! Las opciones
eran escasas, lo que facilité la decision a Isabel Rodriguez: primero, concretar
qué se quiere comunicar y luego, decidir el cémo. No hay tiempo para un nuevo
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rodaje, montaje; y tampoco resulta factible que el locutor afiada ningtin mensa-
je adicional, dado que la duracién del spot no lo permite.

(Como salvar este nuevo inconveniente sin fracasar en el intento? ; Cémo se
estaba gestionando la campana? ;Qué podria haberse mejorado en esta impor-
tante crisis sanitaria?

Isabel Rodriguez recordaba todo el trabajo realizado cuando, tras brindar
con el equipo, dio el primer sorbo de su cerveza... Mientras pensaba que ese
podria tener algo de suerte en el Sorteo de Navidad...

11. ANEXOS
Notas de prensa

EL CONSEJO INTERTERRITORIAL DEL SNS REFUERZA LA
COORDINACION Y PONE A PUNTO LOS PLANES DE EMERGENCIA
PARA HACER FRENTE A LA GRIPE A/HIN1 EN OTONO

— Se ha dado el visto bueno a los criterios bdsicos y comunes para los planes
de contingencia necesarios en la preparacion de los servicios sanitarios
ante un posible incremento de la presion asistencial.

— La Comisién de Salud Publica definird los grupos diana de acuerdo a las
recomendaciones de la OMS y los expertos internacionales.

— De cara a la poblacion, se ha acordado el desarrollo en los préximos me-
ses de acciones informativas sobre el conocimiento de la enfermedad con
distintas campaifias institucionales.

22 de julio de 2009. La ministra de Sanidad y Politica Social, Trinidad Jimé-
nez, ha presidido hoy un Consejo Interterritorial del Sistema Nacional de Salud
(CISNS) extraordinario para analizar la evolucién de la gripe A/HIN1 en Espa-
na. La ministra y las consejeras y consejeros de Sanidad y Salud de las distintas
Comunidades Auténomas, han acordado reforzar la coordinacién para mante-
ner como hasta ahora una respuesta cohesionada en el caso de un posible agra-
vamiento de la gripe A/HIN1 en Espaia en otofio e invierno.

La ministra ha informado a las consejeras y consejeros del contenido de las
reuniones internacionales celebradas en Cancin (México) y Suecia. Ademads,
ha explicado la posicién de Espaiia de elaborar una estrategia comtin en la
Unién Europea (UE) para disponer de criterios comunes que permitan estable-
cer medidas eficaces y proporcionadas ante la gripe A/HINI1 y generen con-
fianza en la poblacion.

Entre esos criterios comunes figuran los dirigidos a la adquisicién de vacu-
nas y la definicién de grupos diana, para lo cual la ministra ha informado que
se celebrard un Consejo de Ministros de Salud de la UE en el mes de octubre.
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En este sentido, el Consejo Interterritorial del SNS ha reafirmado el acuerdo
undnime adoptado en el tltimo Consejo, celebrado el pasado 3 de junio en Mé-
rida, de adquirir por criterio epidemiolégico vacunas para cubrir al 30% de la
poblacién, mds una reserva estratégica de un 10%. Esto supone la adquisicion
el préximo otofio de 37 millones de dosis de vacuna (a razén de dos dosis por
persona). Ademds, la ministra ha comunicado la compra de 5.4 millones de
tratamientos de antivirales en pastillas para incrementar la reserva estratégica.

Asimismo, el CISNS ha acordado encargar a la Comisién de Salud Publica
la definicion de grupos diana, que debera hacerlo por unanimidad en funcién de
las recomendaciones que hagan los expertos en el dmbito de la Organizacién
Mundial de la Salud (OMS) y la UE. También abordard los criterios para la
préxima campaiia de vacunacion frente a la gripe estacional.

PREPARACION DE LOS SERVICIOS SANITARIOS

El Pleno del CISNS también ha dado el visto bueno a los criterios basicos y
comunes de los planes de contingencia necesarios para la preparacién de los ser-
vicios sanitarios ante un posible incremento de la presion asistencial en los meses
de otoflo e invierno.

Estos criterios se basan en el trabajo desarrollado hasta ahora por los servi-
cios de salud de las CC. AA., por lo que estdn listos por si fuera necesario acti-
varlos en agosto e incluyen:

— Mecanismos de coordinacion en el nivel autonémico.

— Modelos de clasificacién de pacientes que demanden asistencia por via
telefonica o presencial.

— Identificacién de todos los recursos disponibles (humanos y materiales).

— Andlisis de los recursos necesarios (humanos y materiales) en las condi-
ciones de una oleada pandémica definida por el Centro de Control de
Enfermedades de EE. UU. (CDC) y el Centro para el Control y Preven-
cion de Enfermedades Europeo (ECDC).

— Protocolos de manejo de las situaciones de alta frecuentacion, tanto en
atencion primaria como en especializada (incluye la identificacion de ser-
vicios esenciales y no esenciales, habilitacién de recursos extraordinarios,
etc.).

— Medidas de proteccion de los trabajadores sanitarios.

— Sistemas de evaluacion periddica del grado de respuesta.

De cara a la poblacién, se ha acordado el desarrollo en los préximos meses
de acciones informativas sobre el conocimiento de la enfermedad con campa-
flas institucionales en los medios (carteles, folletos, internet, etc.) que recojan

consejos preventivos eficaces y aquellas informaciones de interés en cada mo-
mento.
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En esta linea de trabajo coordinado y de transparencia, el Ministerio de Sa-
nidad y Politica Social estd ultimando una estrategia comun para asegurar que
las empresas tienen preparados planes de contingencia y que reciben puntual-
mente la informacion sobre la evolucién epidemioldgica. El objetivo de esta
medida, que estd siendo consensuada con patronal y sindicatos, y cuenta con la
participacién de las CC. AA. es minimizar el impacto social y econémico de la
pandemia.

SANIDAD PRESENTA LA CAMPANA DE INFORMACION A LA
POBLACION ‘GRIPE A. LA PREVENCION ES LA MEJOR MEDIDA’

— La campaiia pretende transmitir las recomendaciones prioritarias para
prevenir la enfermedad, controlarla hasta que haya una vacuna eficaz y
promover un uso responsable de los servicios de salud.

— Taparse la boca y la nariz con un pafiuelo desechable al estornudar y la-
varse las manos frecuentemente con agua y jabon son las principales me-
didas para evitar la propagacién del virus.

— El uso responsable de los servicios sanitarios es fundamental para evitar
saturaciones innecesarias y facilitar su eficacia con aquellas personas que
realmente los necesitan.

— La campafia constara de varias fases; la primera se presenta ahora y em-
pleard soportes como vallas, mobiliario urbano, transportes, prensa, radio
e internet.

— Hoy también se ha celebrado una nueva reunién del Comité Ejecutivo
Nacional para la prevencion, el control y el seguimiento del virus de la

gripe.

14 de agosto de 2009. Gripe A. La prevencion es la mejor medida. Este es
el eslogan de la nueva campaia informativa que el Ministerio de Sanidad y
Politica Social ha presentado hoy con el objetivo de promover entre la ciudada-
nia una serie de medidas bdsicas para prevenir el contagio por el virus de la
gripe pandémica A/HINI1.

La campana prevé distintas fases en funcién de la evolucién de la pandemia
en Espaiia los proximos meses. El propdsito no es otro que continuar con la li-
nea de transparencia iniciada desde el comienzo de la epidemia e informar a los
ciudadanos sobre qué deben hacer en cada momento a medida que evoluciona
la enfermedad.

La ministra de Sanidad y Politica Social, Trinidad Jiménez, ha sido la encar-
gada de presentar la primera fase de esta campafia que abarcard lo que resta del
mes de agosto y los primeros dias de septiembre. El secretario general de Sani-
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dad, José Martinez Olmos, y el director general de Salud Publica, Ildefonso
Hernéndez, han acompaiado a Jiménez en el acto.

MENSAIJES BASICOS

La primera fase de la campafia hace hincapié en recomendaciones de pre-
vencidén esenciales para evitar el contagio de la gripe pandémica y resalta estas
medidas como herramientas fundamentales para no infectarse mientras no se
cuente con una vacuna segura y eficaz.

Las recomendaciones, elaboradas con un mensaje claro y facil de entender
para todos los ciudadanos independientemente de su clase y condicion social, son:

— Al estornudar o toser tapate la boca y la nariz con un pafuelo de papel y
tiralo a la basura.

— Léavate las manos frecuentemente con agua y jabon.

— Usa los servicios de salud con responsabilidad (hasta el momento la gran
mayoria de los afectados por la gripe pandémica tienen sintomas leves y
se recuperan en sus domicilios, por lo tanto es importante que para el
funcionamiento de los servicios sanitarios sea eficiente no se produzcan
saturaciones innecesarias).

Los mensajes de la campaia serdn especialmente difundidos en todos aque-
llos lugares que tengan un gran volumen de transito de ciudadanos, como aero-
puertos, estaciones de ferrocarril, costas, etc.

SOPORTES DE DIFUSION

Los soportes escogidos para esta primera fase de la campaiia son vallas,
mobiliario urbano, transportes puiblicos, adaptaciones a prensa y revistas, radio
e internet. En total, se difundirdn mds de 3.621 pdsters o carteles, se realizardn
mads de una veintena de inserciones en medios graficos y se emitirdn mas de 170
cuilas radiofénicas.

En internet se ha creado el portal www.informaciongripea.es. Este portal
ofrecerd desde informacioén general sobre la gripe pandémica A/HIN1 hasta
enlaces de interés, pasando por preguntas y respuestas frecuentes, y permitird a
los internautas descargarse material grafico (carteles y folletos) para contribuir
a la difusion de las distintas recomendaciones.

El presupuesto total para la realizacién de esta campaia en todas sus fases
es de 3.650.000 euros, de los cuales 350.000 se destinan a creatividad y
3.300.000 a la difusion en los medios de comunicacion.
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COMITE EJECUTIVO NACIONAL

Por otra parte, hoy también se ha celebrado una nueva reunién (la tercera
desde que se conocieron los primeros casos de gripe pandémica A/HINT1) del
Comité Ejecutivo Nacional para la prevencion, el control y el seguimiento de la
gripe, que preside la ministra de Sanidad y Politica Social.

En dicha reunidn, que ha contado con representacion de todos los organis-
mos del Gobierno y del Estado implicados en el control de la gripe, se ha infor-
mado del contenido de la campaiia informativa y del estado actual de la pande-
mia, asi como de todas las medidas de coordinacién que se estdn llevando a
cabo para mitigar el impacto del virus en la salud de los ciudadanos (planes de
contingencia, adquisicién de antivirales, definicion de grupos de riesgo, etc.).
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CASO 18

LA PUESTA EN MARCHA DE LA INTERVENCION
DELEGADA EN UN MINISTERIO
DE NUEVA CREACION

Virginia Pérez Alegre

1. CREACION DEL MINISTERIO

El Real Decreto 432/2008, de 12 de abril (BOE del 14 de abril de 2008), por
el que se reestructuran los departamentos ministeriales, cred, en la IX Legisla-
tura, el Ministerio de Ciencia e Innovacién (en adelante, MICINN) como de-
partamento encargado de la propuesta y ejecucién de la politica del Gobierno
en materia de universidades, investigacion cientifica, desarrollo tecnolégico e
innovacién en todos los sectores, asi como la coordinacién de los organismos
publicos de investigacion de titularidad estatal.

El articulo 140 de la Ley 47/2003, General Presupuestaria, establece que la
Intervencién General de la Administracién del Estado (en adelante, IGAE)
ejercerd el control interno de la gestién econdmica y financiera del sector publi-
co estatal, con plena autonomia respecto de las autoridades y demds entidades
cuya gestion controle. Dicho control serd ejercido sobre la totalidad de los 6r-
ganos o entidades del sector publico estatal por la IGAE, a través de sus servi-
cios centrales o de sus Intervenciones Delegadas. Las Intervenciones Delega-
das estdn integradas orgdnicamente en cada Ministerio, dentro de las
Subsecretarias, pero gozan de autonomia funcional respecto de los titulares de
los 6rganos cuya gestioén controlen.

2. CREACION DE LA INTERVENCION DELEGADA
La creacion del MICINN supuso, por tanto, la creacion y puesta en marcha
de su Intervencion Delegada.

Para entender las diversas cuestiones que hubo que abordar, sobre todo en
asuntos de personal, hay que tener en cuenta las competencias atribuidas a cada
Ministerio a lo largo de las diferentes Legislaturas.
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Asi, en la VIII Legislatura, el actual Ministerio de Educacion asumia parte
de las competencias del Ministerio de Trabajo y del Ministerio de Industria.
Posteriormente, en la siguiente Legislatura, se crea el nuevo Ministerio de
Ciencia e Innovacién para impulsar las politicas de I+D+I (Investigacion,
Desarrollo e Innovacién), que asumia, en un principio, las competencias de
Ciencia y Educacion Universitaria que, hasta ese momento, correspondian al
Ministerio de Educacién y Ciencia, el cual pasé a llamarse Ministerio de Edu-
cacion, Politica Social y Deporte. Asimismo, el MICINN asumia distintas
competencias del Ministerio de Industria. Posteriormente, durante el afio
2009 el Ministerio de Educacién, Politica Social y Deporte transfirié al Mi-
nisterio de Sanidad diversas competencias y al comienzo del ano 2010, el
Ministerio de Educacion volvié a asumir las competencias que correspondian
al MICINN en Educacién Universitaria.

En el siguiente grafico se muestran los sucesivos traspasos de competencias:

Ministerio
de Sanidad

Ministerio —

de Trabajo —

Ministerio de :
| VIII Leg. Educacion y MICINN
Ciencia
Mlnlsterlq Ao 200 T— T
de Industria
S IX Leg. Afio 2008

El primer paso para la creacion de la Intervencién Delegada fue dotarla de
personal.

La jefatura de la Intervencidn la ostenta el Interventor Delegado. Para cu-
brir esta plaza, se circularizé la plaza de Interventor Delegado Nivel 30. En
estos casos, la Subdireccién General de Organizacién, Planificacion y Ges-
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tion de Recursos de la IGAE, circulariza mediante un mensaje de correo elec-
trénico el puesto ofertado. En ese mensaje se indican sus caracteristicas prin-
cipales y se establece un plazo maximo de tiempo para su solicitud. Uno de
los candidatos fue Pedro C. N., en ese momento Interventor Delegado en el
Centro Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC). Su nombramiento le
fue comunicado a mediados de diciembre del 2008, por lo que hasta ese mo-
mento las funciones de la Intervencion en el nuevo Ministerio fueron asumi-
das por la Intervencidon Delegada en el Ministerio de Educacién, Politica So-
cial y Deporte.

Como segundo Interventor se destind a una persona recién salida de la
dltima promocién del Cuerpo Superior de Interventores Auditores del Esta-
do (Antonio F. P.). Esta persona estuvo realizando funciones de adjunto al
Interventor Delegado y ayudando a la creacidn y funcionamiento de la Inter-
vencién hasta julio de 2009, fecha en que se circulariz6 y cubrié por otra
persona la plaza de Interventor Delegado Adjunto Nivel 29. Esta persona,
Virginia P. A., tiene una antigiiedad de nueve afios como Interventora, y
habia solicitado con anterioridad a este puesto, otros puestos de trabajo que
no se le adjudicaron al adjudicarse a Interventores de mayor antigiiedad.
Antonio Ferndndez Pérez también solicité dicha plaza pero de acuerdo con
el criterio de antigiiedad, no resulté seleccionado. Como consecuencia de su
no seleccién, y aunque quedaba una tercera plaza de Interventor vacante,
solicité marcharse a otra Intervencion Delegada, lo que ocurrié en septiem-
bre de 2009. Esta tercera plaza pas6 a ser ocupada, de nuevo, por una perso-
na de la dltima promocién del Cuerpo Superior de Interventores Auditores
del Estado (Cristina M. L.).

Estos son los tres Interventores que en la actualidad se encuentran al frente
de la Intervencion.

El segundo paso, a efectos de personal, consistia en cubrir el resto de la
plantilla de la Intervencién Delegada.

Para ello, en una primera carta de la IGAE, de la Subdireccién General de
Organizacidn, Planificacion y Gestion de Recursos, a la Intervencion Delegada
en el Ministerio de Educacion, Politica Social y Deporte, de fecha 29 de octubre
de 2008, se comunicaba que vista la nueva reestructuracion ministerial y al
traspasarse competencia de ese Ministerio al recién creado MICINN, se redu-
cian las cargas de trabajo de esa Intervencion, por lo que se hacia necesario
reasignar los efectivos disponibles en las Intervenciones Delegadas con el fin
de lograr una distribucién de personal adecuada a las nuevas cargas de trabajo.
En concreto y, en funcién del estudio realizado por esa Subdireccion General,
se estimd que el nimero de funcionarios que debian quedar adscritos a las nue-
va Intervencion Delegada en el MICINN, procedentes de la Intervencion Dele-
gada en el antiguo Ministerio de Educacion y Ciencia, ascendia a veintiuno, de
acuerdo con la siguiente distribucion:
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— Un funcionario del grupo Al.

Diez funcionarios del grupo A2.

Cinco del grupo Cl1.

Cinco del grupo C2, excluidos los funcionarios que pertenecian a Cuer-
pos informaticos.

Asimismo, se rogaba dar traslado individualizado de dicho escrito a todos
los funcionarios de esa Intervencién Delegada, para que en un plazo de quince
dias naturales, los funcionarios interesados en resultar adscritos a la nueva In-
tervencion Delegada en el MICINN, lo comunicaran por escrito a esa Subdirec-
cién General. En caso de no existir funcionarios que voluntariamente estuvie-
ran interesados en cambiar de destino o su nimero fuera inferior al sefialado
dentro de cada grupo, se procederia a reubicar los puestos de trabajo y los fun-
cionarios que los ocupaban, por adscripcién, conforme al criterio de antigiiedad
en esa Intervencién Delegada, cualquier que sea el grupo o subgrupo al que
hubieran pertenecido durante el tiempo de destino en esa unidad.

Esta carta no se difundi6 entre el personal de la Intervencién Delegada.

Posteriormente, en una nueva carta de fecha 10 de noviembre de 2008, con
los mismos remitente y destinatario, se rectificaba el escrito anterior. El nime-
ro de funcionarios de la Intervencién Delegada en Educacién que debian pasar
a la Intervencién Delegada en el MICINN, se reducia a diecinueve, de acuerdo
con la siguiente distribucién:

— Nueve funcionarios del grupo A2.
— Cinco del grupo C1.

— Cinco del grupo C2, excluidos los funcionarios que pertenecian a Cuer-
pos informadticos.

Esta carta ademads precisaba el criterio que se seguiria para seleccionar a los
funcionarios que resultarian afectados, en caso de no existir voluntarios. Asf,
sefalaba que en caso de igual antigiiedad en esa Intervencion Delegada, se
aplicaria el criterio de menor antigiiedad dentro del subgrupo de clasificacién
profesional.

En esta carta se instaba al traslado de ambos escritos al personal de la Inter-
vencion Delegada para que los funcionarios interesados, en un plazo de siete
dias hédbiles, comunicaran su interés o no en resultar adscritos a la nueva Inter-
vencién Delegada.

Esta carta si se dio a conocer. Como en diversas cuestiones remitia a la pri-
mera carta, el personal la reclamd, con el consiguiente malestar entre los afec-
tados al no haber sido informados desde un principio de todas las propuestas
que se estaban barajando. Ademads, se «cafan» de la primera lista dos plazas de
niveles superiores, por lo que el personal de niveles inferiores pidié conocer las
razones de estos cambios. Esta informacion no se facilit6.

216



VIRGINIA PEREZ ALEGRE

El criterio utilizado para el traslado «forzoso» de los funcionarios fue la
menor antigiiedad en el subgrupo de clasificacién profesional, computada des-
de que se hubiera empezado a trabajar en esa Intervencion, dio lugar a diversas
situaciones entre el personal, entre las que se pueden citar:

— Una persona que llevaba 20 afios trabajando en la Intervencién Delegada
en el Ministerio de Educacién y Ciencia como auxiliar y que acababa de
aprobar hacia dos afios la oposicién de administrativo tuvo que trasladar-
se de manera forzosa, ya que su antigiiedad en ese nuevo cuerpo y en esa
Intervencién Delegada era de dos afios.

— Del mismo modo, personal que se vio afectado por la anterior reestruc-
turacion, al ser trasladados de manera forzosa de la Intervencion Dele-
gada en el Ministerio de Trabajo o Industria a la Intervencion Delegada
en el Ministerio de Educacién y Ciencia, se vieron de nuevo afectados
por esta otra reestructuraciéon (de Educacion a Ciencia e Innovacién) al
ser los que tenian menor antigiiedad en la Intervencién Delegada en
Educacidn, teniendo algunos de ellos mds de 30 afios de antigiiedad en
la Administracion.

Asimismo, de este traslado forzoso se excluy6 al personal que pertenecia al
Cuerpo de Informatica. Tampoco se facilité informacién de las razones por las
que quedaban excluidos. Debido a esta decision, personas que hasta ese mo-
mento realizaban funciones de administrador de red, sin pertenecer a ese cuer-
po, se vieron afectados por la reestructuracién, mientras que otros que no reali-
zaban esas labores pero que poseian ese titulo quedaron exonerados.

Como incentivo para las personas afectadas, se les mencion6 la posibili-
dad de conseguirles niveles superiores en la nueva Intervencién Delegada, o
la de volver al Ministerio de procedencia en cuanto quedaran plazas libres en
el mismo. Esta dltima promesa produjo mds adelante algunos problemas de
personal. De hecho, al quedar plazas libres en los Ministerios de procedencia,
parte del personal de la nueva Intervencién Delegada ha optado por regresar
a sus plazas anteriores. Asi, se han creado nuevas vacantes en un equipo re-
cién constituido.

En conversaciones informales, se animaba a los funcionarios que debian
incorporarse a la nueva Intervencion Delegada con referencias a otras ventajas
del nuevo destino, como que poseia guarderia, helipuerto o el pago del abono
de transporte anual. Con la mejor voluntad, se estaban creando expectativas que
no siempre pueden verse satisfechas. Por ejemplo, al incorporarse comproba-
ron que no existe todavia la guarderia; que dentro de la Accién Social del Mi-
nisterio de Economia y Hacienda, al que pertenece el personal de la Interven-
cion Delegada, no se contempla ninguna forma de compensacién en forma de
abono de transporte; y que el helipuerto no aporta ninguna ventaja perceptible
para el funcionario que habitualmente se traslada en su vehiculo particular o en
transporte publico.
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Entre las incidencias de estos traslados se puede mencionar también que,
dentro del grupo de funcionarios procedentes de la Intervencion Delegada en
Educacion, mandaron a una persona que se jubilaba en junio de 2009, y a un
administrativo que habia fallecido en noviembre de 2008 pero que seguia figu-
rando en la Relacién de Puestos de Trabajo de esa Intervencion. Estas plazas
fueron amortizadas poco después.

Con todo lo cual, se dotd, en enero-febrero de 2009, la plantilla de esta In-
tervencion Delegada. Plantilla que desde ese momento se ha ido modificando y
ampliando hasta la actualidad (se adjunta en Anexo el organigrama del personal
de la Intervencion Delegada).

Otro aspecto que conviene tener en cuenta es la ubicacion fisica de este Mi-
nisterio. E1 MICINN se encuentra en la calle Albacete, cerca de la M-30 y del
Tanatorio de la M-30. Su situacién no es céntrica y estd alejada tanto de la calle
Alcala, sede del Ministerio de Educacion, como del Paseo de la Castellana,
sede del Ministerio de Industria, donde trabajaba casi todo el personal que se
incorpor6 a esta Intervencién y que, por tanto, habian establecido por los alre-
dedores su residencia o el colegio de sus hijos. El metro mds cercano estd en el
otro lado de 1a M-30.

A ello hay que afadir que el garaje es pequeiio, por lo que no hay plazas de
parking para todo el personal. Este hecho supone que si el horario de entrada en
el trabajo es posterior a las 9 de la mafiana, es muy probable que no se pueda
aparcar dentro lo que supone dar vueltas y mds vueltas por la manzana para
poder encontrar un sitio en la calle o bien aparcar en un parking privado, con el
elevado coste que esto puede suponer.

3. PRIMEROS PASOS

En diciembre de 2008 se constituyé oficialmente la Intervencién Dele-
gada en el MICINN. Los dos primeros funcionarios de la Intervencién
Delegada fueron José Marfa M. A.y Dolores S. B., que ya se encontraban
en el edificio realizando una auditoria para la Intervencién Delegada en
Educacién. Junto a ellos, se incorpor6 el Interventor Delegado y el segundo
Interventor.

La Intervencion Delegada se ubica en la segunda planta ala oeste del edifi-
cio, junto al Gabinete Médico. Cuando se constituyd, el espacio del que se
disponia estaba formado por un despacho, para el Interventor Delegado, dos
salas destinadas a reuniones y cursos (no habilitadas para ser cubiertas por
puestos de trabajo), una sala diafana con diez puestos de trabajo y una bibliote-
ca. El segundo Interventor (Antonio F. P.) disponia de un despacho situado en
la tercera planta. El personal que se fue incorporando a la Intervencién se fue
alojando en la dnica sala disponible para ello.
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En la actualidad y tras numerosas reuniones entre el Interventor Delegado
y la Oficial Mayor del MICINN, dicho espacio esta dividido en tres despa-
chos (uno para cada Interventor), tres salas con distinto nimero de puestos
de trabajo cada una de ellas y dos despachos en el ala este de esta misma
planta segunda. En junio, al quedar vacante el otro lado de la planta, la Inter-
vencién Delegada dispuso de un espacio mucho mas amplio y adecuado para
el trabajo.

Desde el punto de vista del material, la Intervencién no disponia ni de telé-
fonos ni de ordenadores. Los ordenadores tardaron en llegar, ya que se trajeron
los que correspondian a cada persona trasladada desde la Intervencion Delega-
da en Educacion. El personal, durante algiin tiempo, no disponia de otro modo
de comunicarse entre si que dando golpes, con los nudillos, en las paredes. Para
mandar un fax, se acudia a la Oficialfa Mayor. Hoy en dia, la Intervencién De-
legada dispone de fax y teléfonos, facilitados por el MICINN, y cada uno tiene
asignado un ordenador.

Los comienzos fueron complicados pero en todo momento se cont6 con la
buena voluntad de todos los agentes implicados, tanto del MICINN como del
personal de la propia Intervencion. La Oficialia Mayor colaboré con el nuevo
equipo en todo aquello que estaba en su mano, proporciondndonos material,
permitiéndonos utilizar sus instalaciones, etc.

Respecto del personal, se dio la oportunidad a cada uno de elegir el drea de
trabajo. Cada uno eligié aquello que le gustaba lo que ha contribuido a crear un
buen clima de trabajo. Ademds, las jefaturas de dos servicios (Contabilidad y
Fiscal) se encomendaron a dos funcionarias muy jovenes pero muy dispuestas
y preparadas que han creado un grupo de trabajo de una gran calidad profesio-
nal y personal. Poco a poco, la Intervencién se ha ido creando y pocos meses
después ya estd completamente asentada. De hecho, sus responsables conside-
ran que han cerrado su primer ejercicio con éxito.

Los nuevos Interventores del Ministerio celebran estos buenos resultados,
mientras comentan: «Han sido unos comienzos complejos, en los que la buena
voluntad de todos ha suplido en parte la falta de recursos y la necesidad de po-
ner en marcha una estructura organizativa con un equipo constituido con cierta
urgencia». Otro de los interventores afiadid: «Es cierto, han sido meses muy
intensos, la experiencia ha resultado dura bajo algunos aspectos, pero también
muy estimulante: ; seriamos capaces de transmitir todo lo que hemos aprendido
en estos meses?».
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CASO 19

TURESPANA EN CHINA
O COMO ATRAER TURISTAS CHINOS
DE VALOR ANADIDO A ESPANA

Julia Pérez-Cerezo Flores

Sentado en su despacho de la Liangmahe Nanlu 14, situado en pleno Sanli-
tun —esa zona del distrito de Chaoyang poblada de embajadas y de oficinas de
paises terceros y organismos oficiales internacionales—, contemplando el rio
Liangma y el paisaje urbano de Pekin, Sergio reflexiona sobre todos los cam-
bios que ha visto acontecer en esta ciudad y en la extremadamente dindmica
economia china, desde su llegada en septiembre de 2007. Muy atrds han queda-
do ya las Olimpiadas de Pekin, en agosto de 2008, y hasta el incendio del em-
blemadtico edificio que iba a albergar al hotel Mandarin Oriental, situado al
norte de la nueva sede central de la China Central Television (CCTV) —todavia
también en proceso de construccién en el momento del incendio—. Ahora son
los Juegos Panasiaticos 2009/2010 de Cantén y la Exposicion Internacional de
Shangai 2010 los que captan la visibilidad de China a nivel internacional.

Sergio también reflexiona sobre cémo orientar la elaboracidn del plan estraté-
gico que debe preparar para el mercado chino y para su oficina de turismo de
Pekin, siguiendo la nueva orientaciéon de Turespafia, que sustituye a la anterior
préctica de elaboracién de Planes Operativos por mercados y oficinas extranjeros.

A nivel nacional, lo tiene m4s fécil, pues sabe que los dos marcos en los que
tiene que moverse son el Plan 2020 y Plan 0812 (ver mds adelante). Pero, en lo
concerniente al propio mercado chino, las cosas no estdn tan claras.

Por un lado, Sergio piensa eso que tantas veces ha oido sobre que Asia es un
importante mercado emisor de turistas, pero en el que hay que apostar a muy
largo plazo. También, y a pesar del muy elevado y creciente tamafio del seg-
mento de turistas chinos que viajan al extranjero', piensa que en China no se

! Un total de 31 millones de turistas chinos viajaron al exterior en 2005, cifra que se incrementé a
34 millones en 2006, a 40 millones en 2007 y a 46 millones en 2008.
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tiene todavia una imagen clara de Espaiia’, que China estd muy lejos de nuestro
pais y que, por tanto, los turistas chinos siempre serdn un segmento marginal
del turismo total captado por Espafia. Piensa que habria que seguir profundi-
zando mucho en dar a conocer a los chinos la globalidad de los recursos turisti-
cos de Espaia, en la promocidn de los valores artisticos y culturales de Espafia
y en la conectividad aérea entre ambos paises (nuestro pais solo tiene dos vue-
los directos Madrid-Pekin por semana con China, mientras que Alemania tiene
47, Francia dispone de 42 y el Reino Unido, de 39). Volar a Espafia, desde
China, utilizando estas conexiones con escala en otro pais europeo es, habitual-
mente, mas barato que hacerlo con la conexién directa.

Pero Sergio sabe que, en 2010, Air China tiene previsto incrementar la
frecuencia de sus vuelos y pasar a cuatro vuelos por semana en abril, y a cinco
en agosto. Y, por otro lado, admite que algo estd cambiando a nivel mundial,
que China estd teniendo un protagonismo central en esos cambios y que el
mercado chino no es un mercado cualquiera. Por su tamafio y caracteristicas
culturales, China tiene muy poco tiene que ver con los demds mercados emer-
gentes. Como tantas veces se ha dicho, China es mds un «continente» que un
pais. El mercado chino estd considerado uno de los mds potentes del mundo y
de cara al afio 2020, segtin los datos de la Organizacién Mundial del Turismo
(OMT), se convertird en el cuarto principal emisor de turistas a escala global,
con aproximadamente 100 millones de turistas.

Ademds, al mdximo nivel en el Ministerio se ha dicho que estamos desper-
diciando una oportunidad, porque los chinos no estan visitando Espafia y nues-
tro pais necesita reducir el déficit de su balanza de pagos con China. También
es verdad que el crecimiento de turistas chinos a Espafia ha sido sostenido en el
tiempo, sin altibajos muy significativos en el pasado, aunque haya bajado lige-
ramente el aflo anterior. Y es evidente que, mientras la fuerte cotizacion del
yuan se mantenga frente al euro, los flujos de turistas chinos hacia Europa se
veran favorecidos.

Por ello, ante las incertidumbres planteadas en la economia global, a partir
de 2009, cada vez mas empresas turisticas y destinos espafoles miran hacia
Asia como nuevo mercado emergente. Por ejemplo, en el afio en curso, Catalu-
fa ha intensificado sus esfuerzos en el mercado chino colaborando en un viaje
de incentivos para 550 directivos chinos, promovido por la empresa Michelin
para premiar sus mejores agentes comerciales en China.

Asimismo, el nuevo Tratado de Lisboa que entrard en vigor en 2010 dard
por primera vez una base juridica propia a la actividad turistica dentro de la
Unién Europea (UE). Y gracias a este nuevo marco, los 27 paises miembros

2 Las tnicas dos referencias que los chinos siguen asociando con Espaiia («Xibanya», en manda-
rin) son los toros («Douniu») y el Real Madrid, que al usarse en mandarin en su abreviatura («Huang-
ma»), la mayor parte no saben que es de Madrid, tal y como expresa su nombre completo «Huangjia
Madeli» («Madeli» es Madrid en mandarin).
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podran adoptar politicas comunes en el terreno de la promocidn turistica y para
apoyar el turismo sostenible asi como el turismo social, lo cual serd especial-
mente relevante para aumentar la presencia en la UE del creciente nimero de
turistas provenientes de las economias emergentes, entre ellas la china.

Un primer paso, en este sentido y para intentar revertir la tendencia que
se ha apuntado de bajada de la UE en su capacidad de atraer a los turistas
chinos, se ha dado a comienzos de afio, al lanzar Espaiia, Italia y Francia una
campafia conjunta de promocién con el fin de atraer turistas de mercados
emergentes, entre los que figura China. Los circuitos de esta campafia con-
junta se deben encuadrar en el marco en los tres temas propuestos por los
Gobiernos: ciudad y patrimonio; gastronomia y vinos; y turismo urbano y de
compras.

Pero estos intentos de cooperacidon conjunta en materia de turismo estdn
ensombrecidos por las restricciones en la emision de visados, que impone el
Acuerdo Schengen, para proteger a los paises firmantes del mismo de la inmi-
gracion ilegal de ciudadanos chinos. Estas restricciones parecen ser incluso
mayores en el lado espafiol, dada la lentitud comparativa con la que se tramitan
los visados a Espaiia —tanto de turismo como de negocios— y los aparentemente
mayores requisitos burocrdticos que se impone a las personas chinas, que de-
sean visitar a nuestro pais.

Las potenciales oportunidades del mercado emisor chino son evidentes,
pero el marco econémico global y los obligados recortes presupuestarios de
la Administracién General del Estado Espafiol se afladen a la lista de amena-
zas que a Sergio le preocupan, a la hora de plantearse el enfoque de su plan
estratégico y de las acciones a emprender en el mercado chino para sacar el
maximo provecho del mismo y de los comportamientos y tendencias de sus
viajeros.

Sergio sabe que, mas alla del sol y la playa, Espafia es una combinacion de
patrimonio histérico y arte muy sugerente, de gastronomia, de espacios natura-
les, de experiencias, de oportunidades de gozar y disfrutar. Pero, j interesa todo
esto al viajero chino? Para captar mds viajeros de China, ;serd necesario hacer
mds promocion de productos concretos, y no tanto de la imagen de Espafia
como pais? ;Habra que focalizarse en el segmento de mayor valor afiadido, que
asciende a varios cientos de millones en China? ;Habra que dirigir los esfuer-
zos a algunas zonas geogréficas concretas de China, dado el enorme tamafio y
diversidad de este pais? ;Habrd que atacar conjuntamente el mercado de los
tedricos viajeros de negocios, que aunque viajan con un tipo diferente de visa-
do, siempre terminan combinando en el extranjero negocios con turismo, y el
de los viajeros que salen al extranjero en grupo con un visado de turista? ; Ha-
brd que sacar partido a Internet y a las nuevas posibilidades ofrecidas por las
tecnologias de la informacion, en este pais donde las comunicaciones méviles
y el uso de internet son mas baratos que en Europa y crecen dia a dia de una
manera exponencial?
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1. EL ESPECTACULAR DESARROLLO DE CHINA

A nadie puede escapdrsele que la evolucién de crecimiento anual medio supe-
rior al 9% experimentada por la economia china en las tres dltimas décadas es
absolutamente espectacular en el mundo. De hecho, el PIB chino se ha mas que
cuadruplicado desde 1978. El crecimiento medio anual del comercio exterior ha
superado el 15%, desde 1978°. Goldman Sachs predice que para 2040/2050 Chi-
na sobrepasard a Estados Unidos y se convertird en la economia mds grande a
nivel mundial. Los chinos adelantan esta fecha al afio 2030. Ademads, China posee
las mayores reservas mundiales de divisas, alrededor de 1.400 millones de euros,
la mitad de las cuales han estado tradicionalmente concentradas en délares USA.

Esta espectacular trayectoria positiva de su economia se ha hecho mads evi-
dente a lo largo del afio 2009, cuando las economias tradicionalmente motores
de la economia mundial —en particular EE. UU. y la UE—- no parecen encontrar
el modo de salir de la crisis que las acecha, mientras China se prevé que termi-
ne el afio con un PIB que supere con creces el 8%*. Y es que, realmente, al nivel
de la calle, en el dia a dia, la crisis no ha hecho mella en el mercado chino y
mucho menos en su poblacién, que se mantiene optimista buscando oportuni-
dades en este nuevo entorno economico, donde los occidentales solo vemos
amenazas y cielos plagados de nubes muy negras. Se habla de que tal vez en
2010, China llegue a superar el PIB de Japon.

Por eso, hoy las principales economias del mundo —en particular, la esta-
dounidense— parecen dirigir fundamentalmente sus miradas hacia China, en
busca de una colaboracién que reequilibre sus malogrados sistemas y el sistema
econdmico y de recursos naturales mundial.

A nivel turistico, China se mantiene como el cuarto destino mundial tras
Francia, Estados Unidos y Espafia, no habiendo todavia desbancado a nuestro
pais con los Juegos Olimpicos de 2008, tal y como se presagié en algin mo-
mento, pero no estando muy lejos de conseguirlo. El idioma mandarin estd cada
vez mds cerca de ser nuevo idioma oficial en la Organizacién Mundial de Tu-
rismo (OMT). Varios gobiernos miembros de la agencia internacional, entre
ellos el espaiol, ya han dado su visto bueno. Todo lo cual confirma el naci-
miento de China como nueva potencia turistica.

Por todos estos motivos, China siempre estd presente en la prensa occidental.
Pero no solo por estas razones; también lo esta por la diversidad de los aconteci-
mientos Unicos que en el pais estdn teniendo lugar —tales como las Olimpiadas

3 ONUDI atribuye a China el 15,6% del valor industrial producido en el mundo el afio 2009,
mientras EE.UU. produce el 19% y Jap6n 15,4%. Estos tres paises juntos estan creando la mitad del
producto industrial del mundo.

* Muy atrds han quedado ya los temores surgidos al inicio del afio sobre si China seria capaz de
mantener ese minimo del 6-7% de crecimiento de su PIB, necesario para mantener su barco a flote y,
con ello, sus equilibrio interno y la estabilidad mundial.
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de 2008 y la Expo de 2010—, por la diversidad y magnitud de los numerosos
desastres naturales alli acontecidos —las inundaciones, el terremoto de Sichuan—
y por esos otros aspectos, como la libertad de expresion y el impacto en la salud
de la venta de productos manipulados (p.e., la leche en polvo para nifios, la pas-
ta dentifrica, etc.), que tanto parecen interesar a los occidentales, pero que hasta
ahora parecen tan poco relevantes para la propia poblacién china.

Esta poblacién parece estar mucho mds interesada en emprender, hacer ne-
gocios y ganar dinero, que en cualquiera de las otras preocupaciones que nos
acechan a los occidentales.

Tal vez por ello, en China, el niimero de personas con una fortuna superior a
los 10 millones de yuanes (unos 1,11 millones de euros) ascendia en 2008 a casi
300.000 personas, estimandose que aumentardn de manera relativamente esta-
ble, alrededor del 6%, hasta alcanzar las 320.000 personas a finales de este afo
2009. Asimismo, el niimero de personas con una fortuna superior a los 100 mi-
llones de yuanes (14,6 millones de délares, 11,1 millones de euros) también roza
los 10.000 ciudadanos. Por ciudades, la provincia surefia de Cantén —basada en
industrias manufactureras con una clara tendencia a la exportacion y la mas
afectada por la crisis mundial—, con 46.000 ricos, y las metropolis de Shangai y
Pekin, con 20.000 personas cada una, lideran las zonas con mas millonarios.

Y tal vez por ello, no es de extrafiar que China se haya convertido en el pais
con mds multimillonarios —solo por debajo de Estados Unidos (359 personas)—
que, ademads, dia a dia se van haciendo aiin mds ricos. Se estima que el nimero
de «millardarios» chinos —es decir, aquellos cuyo patrimonio supera el millar-
do, los 1.000 millones de yuanes (unos 108 millones de euros)— asciende a
140 personas. Tres ciudades (Pekin, Shangai y Cantén) acumulan el 48% de los
millonarios chinos, con la capital china liderando la clasificaciéon global, con
151 millones de potentados. El perfil del millonario chino es sustancialmente
distinto al del millonario internacional, especialmente por la edad, ya que la
edad media de los multimillonarios chinos es de solo 39 afios, 15 afios inferior
al promedio internacional. Todo esto explica que el mercado de productos de
lujo que més ha venido creciendo, en los dltimos afios, sea el mercado chino.

No obstante este panorama de tan numerosos millonarios y el hecho de que
la renta per cdpita china se ha multiplicado por seis en los dltimos veinte afios,
la misma se mantiene ain por debajo de los cuatro mil délares, y dista bastante
de la media europea, salvo en las ricas localidades de HongKong (16.784 €),y
Macao (16.462 €),y en otros nucleos de sus ricas ciudades de la costa. Por ello,
de sus aproximadamente 1.340 millones de habitantes, como mucho un tercio
—la que se ha comenzado a denominar clase media china— tiene hoy potencial
turistico emisor internacional®.

3 Cantidad, en todo caso, nada desdefiable, si se tiene en cuenta, por ejemplo, que este grupo es
mds numeroso que toda la poblacién de EE.UU.
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2. HISTORIA DE LA OFICINA ESPANOLA DE TURISMO DE PEKIN

El Instituto de Turismo de Espafia (Turespafia) es el organismo de la Admi-
nistracién General del Estado (AGE) encargado de la promocion en el exterior
de Espafia como destino turistico. Se encuadra en la Secretaria de Estado de
Turismo del Ministerio de Industria Comercio y Turismo (MICYT). Entre sus
tareas figuran:

— Las relaciones turisticas internacionales de la Administracion General del
Estado, la cooperacion turfstica internacional y el apoyo a las empresas
turfsticas espafiolas en el exterior.

— La planificacion, el desarrollo y la ejecucion de actuaciones para la pro-
mocion de Espafia como destino turistico en los mercados internacionales.

— EI apoyo a la comercializaciéon de productos turisticos espaifioles en el
exterior. Para ello, colaboramos con las Comunidades Autonomas, los
entes locales y el sector privado.

Para lograr con eficacia sus objetivos, Turespafia desarrolla su actividad en
el exterior a través de una red de las Oficinas Espafiolas de Turismo (OET)®,
que dependen de las Embajadas y Consulados de Espafia. Las OET dependen
administrativa y presupuestariamente de la Secretaria de Estado de Turismo, a
través de Turespaiia, y funcionalmente, a través del Director General del orga-
nismo, del Presidente de Turespafia.

Lared de OET ofrece un servicio de anélisis y asesoramiento turistico, diri-
gido tanto a las distintas organizaciones regionales y locales como al sector
empresarial en materia de turismo, que se considera fundamental en Espafia. A
través de esta red, Turespaiia pone en préctica las estrategias de politica turisti-
ca mediante la ejecucion de las distintas acciones de promocién, comunicacion
y apoyo a la comercializacién de productos turisticos, para lo que cual precisa
de una comunicacién fluida con el sector y el resto de las administraciones tu-
risticas.

Cuando se abre la OET de Pekin, en el afio 2003, solo existian otras dos
OET en el mercado asidtico: Tokio —la mds antigua— y Singapur —en Orchard
Road, creada a finales del siglo pasado y con responsabilidad sobre los merca-
dos de India, Tailandia, Malasia, Indonesia, Nueva Zelanda, Filipinas, Singa-
pur y Australia—. Después de la apertura de la OET de Pekin, han tenido que
pasar cerca de seis afios para que se abra la siguiente oficina de turismo en Asia,
concretamente en Bombay, India —un mercado emisor con un crecimiento
constante y elevado, en el que se piensa que Espafia podria atraer gran nimero
de turistas a los hoteles de la Costa del Sol y otras playas espafiolas—, y para que
se haya tomado la decisién de abrir la segunda oficina en el mercado chino,

® En el momento de elaboracion de este caso existian 33 OET, distribuidas en los principales
mercados internacionales emisores de turistas.
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concretamente en la ciudad de Cantén (ver mds adelante). No obstante, el que
estas dos nuevas aperturas se produzcan en el mismo afio —2009— son una muy
clara muestra de lo que la Secretaria de Estado de Turismo ha expresado con las
palabras «Asia se presenta para Espafia como un mercado emisor clave».

En 2003, el afio de establecimiento de la OET de Pekin, Espafia capté 15.000
turistas chinos. Su primer Director, Jaime —un funcionario sénior perteneciente
al Cuerpo Superior de Administradores Civiles del Estado—, llegd a ese merca-
do sin conocer nada sobre el mismo y teniendo que enfrentarse al estableci-
miento de ella desde cero. Asi, en el periodo que estuvo alli, tuvo que ocuparse
de todos los aspectos logisticos relacionados con la puesta en marcha de la
OET, tales como la busqueda y habilitacion del espacio fisico de la misma; la
contratacion de personal local (mujeres), de acuerdo con la legislacion laboral
china y siguiendo criterios en los que primase el conocimiento de la lengua
espaiola frente al conocimiento del y experiencia previa en el sector turistico;
las relaciones con todos los stakeholders locales —en particular, turoperadores,
agencias de viajes y medios de comunicacién social—; la recogida e interpreta-
cién de informacidn insitu sobre y seguimiento empirico de la evolucién del
mercado emisor chino; las tareas de promocién de la marca y destino Espaiia
—practicamente inexistentes en China, en el momento de su llegada—; la partici-
pacién en las principales ferias locales de turismo, una tarea muy compleja en
China, dado el elevadisimo nimero de ferias que existe y lo agresivamente
como se publicitan todas; y la coordinacion con los agentes espafioles —consu-
lado, oficinal comercial (OFCOME), administraciones regionales y locales,
empresas, cimaras de comercio y otras instituciones de diversa indole—.

Durante esa primera etapa de la OET de Pekin, el énfasis se puso en la pro-
mocion de la imagen del pais Espafia, frente a la promocién de productos
concretos, en particular de patrimonio histérico y arte, que tanto buscan los tu-
ristas chinos cuando viajan a Europa. Se pagaron viajes a numerosos stakehol-
ders chinos a Espafia, se iniciaron campaifias de promocion de la imagen de
Espafia como destino turistico en los medios de comunicacion social mas rele-
vantes de China’ y se realizaron misiones a China desde diferentes lugares de
Espana para atraer turistas chinos hacia esos destinos®. Asimismo, se hizo gran
énfasis en intentar solventar los problemas relacionados con el Acuerdo Schen-
gen y la emisién de visados para turistas chinos y, muy en particular, los rela-
cionados con los complicados procedimientos de concesién y largos plazos de
emision del consulado espafiol. Cuando se creé la OET de Pekin, Espana solo

7 En contra de lo que podria pensarse, la publicidad en China es extremadamente cara.

8 Por ejemplo, en mayo de 2007, funcionarios de turismo de 10 oficinas espafiolas de turismo re-
gional —entre las que figuraban las de Barcelona, Andalucia y Madrid— viajaron a Cantén para promo-
ver el turismo espaiol. Este viaje se produjo tras la comunicacién de la apertura de una nueva oficina
consular en Cantdn, para resolver los problemas de solicitud de visados para los ciudadanos chinos de
esa ciudad y de otras lugares del sur de China. Hasta ese momento, los ciudadanos de esas zonas debian
tramitar sus visados en la oficina consular de Pekin.
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tenia oficina consular en Pekin. Cuando Jaime dej6 China, en 2007, funcionaba
ya, desde hacia mds de dos afnos, una segunda oficina consular en Shangai.

En el periodo 2003-2007, se vivieron las rapidisimas y poco planificadas aper-
turas y sus subsiguientes cierres de los primeros vuelos directos Espana-China,
que tuvieron Pekin y Shangai como destinos y origenes en China. Dos compa-
fifas, que comenzaron a operar simultdneamente y a/de estos dos mismos desti-
nos/origenes en China, fueron protagonistas de la hazafa: Air Europa y Air Plus
Comet. La primera en retirarse fue Air Plus Comet (sus vuelos operaron durante
menos de un afio), a la que siguid, unos meses mds tarde, en octubre de 2006, Air
Europa (que operd esos vuelos durante escasamente 15 meses)’. Esta oportunidad
fue aprovechada, en diciembre de 2006, por Air China para iniciar dos vuelos
semanales a Sao Paulo, con escala en Madrid (a donde llegan directamente desde
China), los cuales se han mantenido operativos y con muy buena ocupacion desde
entonces, tanto que Air China va a aumentar la frecuencia de los mismos.

3. LA OET DE PEKIN CAMBIA DE DIRECTOR

Sergio es un funcionario sénior del Cuerpo Superior de Administradores
Civiles del Estado, con amplia experiencia previa en consejerias de Turismo en
el extranjero, aunque en esta ocasion llega a Pekin directamente de Madrid,
pues juridicamente no se puede ocupar mds de dos puestos de trabajo consecu-
tivos en consejerias de Turismo ni permanecer més de ocho afios de trabajo en
estas, incluidas las posible prérrogas de permanencia. Sabe que va a permane-
cer en Pekin un tiempo limitado: un minimo de dos afios, prorrogable anual-
mente por la autoridad competente hasta un maximo de cinco (ver Anexo I).
Llega como nuevo responsable de la OET de Pekin y eventual responsable del
mercado Chino, dentro de Turespaia, si en algiin momento se decidiese abrir
mads oficinas en este pais.

Su situacion cuando llega es parecida a la de su antecesor, en el sentido de que
desconoce absolutamente el mercado y cultura china y el mandarin, y necesitard
un tiempo para ir aprendiendo sobre esa realidad que es China. Sin embargo, su
situacion es diferente a la de aquel porque ya se encuentra con un trabajo previo
—espacio fisico, dotacién de personal local (cinco personas), relaciones ya esta-
blecidas con los stakeholders locales, ferias ya seleccionadas en las que Turespa-
fla ha venido participando (ver Anexo II)', otras numerosas acciones ya conver-

° Mientras ocurrian los cierres de las aerolineas espafiolas, Air France, que llega desde hace
40 anos a China, anuncié un aumento de la oferta de vuelos del 11% antes de acabar el afio 2006, para
responder a una demanda en crecimiento. En la temporada de invierno 2006-2007, Air France ofrecid
directamente 33 vuelos semanales desde Paris hacia los cuatro destinos chinos de Air France (Pekin,
Shanghai, Cantén y Hong Kong) y, a través de su alianza global con la compaiifa KLM, en total
65 vuelos semanales hacia cinco destinos en China al afiadir la ciudad de Chengdu.

19 También, desde que se abri6 la OET de Pekin, se ha venido intentando incrementar la atraccion
de los principales actores del sector turistico chino hacia FITUR en Madrid.
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tidas en habituales en ese mercado emisor (ver Anexo III) e informacion mas
precisa y cuantificada sobre la realidad del mercado emisor chino y su potencial
para Espaiia— sobre el que su mision serd continuar construyendo.

Para llevar a cabo esta mision, tendrd que continuar enfrentdndose a los re-
tos diarios de coordinacidn con las oficinas de la AGE en China —en particular,
con las oficinas consulares, por el tema de la emision de visados— y con las
otras diecisiete Administraciones del Estado Espaiiol, todas las cuales cuentan
ya con presencia directa o indirecta (representados a través de un consultor) en
China y algunas de ellas tienen incluso representacion directa de sus organis-
mos de turismo!!. Ya antes de aterrizar en Pekin era por €1 conocido el hecho de
que, con cierta frecuencia, los destinos espafioles acuden y se promocionan por
separado en China. Esto contrasta con la imagen proyectada por otros paises de
nuestro entorno y segun los turoperadores de que el mercado chino, ademas de
muy caro, es poco efectivo. Ellos opinan que Espaia deberia promocionarse
como un solo circuito-pais, que sus diferentes Administraciones deberian ir
juntas bajo el paraguas de la marca Espafia y, muy probablemente, al mismo
tiempo, establecer alianzas y redes con otras capitales europeas, dado que en
China Europa se concibe como un tnico destino y las inversiones para promo-
cion allf son bastante elevadas. Hace 15 afios eran muy pocos los destinos eu-
ropeos que se promocionaban en China, pero en la actualidad hay un desfile
constante de paises, regiones y ciudades, lo que exaspera a los sumamente prac-
ticos turoperadores chinos porque les hace perder el tiempo. Por ello, piensan
que los destinos europeos —en particular, los urbanos— deberian aprender a tra-
bajar juntos para venderse alli.

Una iniciativa sumamente independiente de otro pais de la UE, pero muy
interesante por ser privada y por lo temprano de la fecha en la que se produjo,
sobre la que Sergio escucha cuando llega a China, es la de la compaiifa privada
portuguesa Douro Azul'? que, en el otono de 2005 financi6 un viaje de una se-
mana a Portugal (visitando desde Oporto hasta el Algarve por la costa e inclu-
yendo hacia el interior la zona del Duero, las pousadas portuguesas y el obliga-
do crucero por el rio Duero) a 40 personas directivas chinas, dos tercios de las
cuales pertenecientes a los principales turoperadores del pais y el tercio restan-
te a los principales medios de comunicacion chinos —entre los que figuraban las
revistas Luxury, Traveller y City—. Esta mision (que, curiosamente, se contratd
a una empresa asesora vinculada a Espafia) tuvo su seguimiento oficial en Chi-
na con una recepcion para estas mismas personas, que organiz6 el Embajador
de Portugal en la sede de esta embajada en Pekin, a comienzos del 2006.

Ese afio Espaia habfa atraido a 58 millones de turistas extranjeros —lo que le
habia hecho ocupar el segundo lugar en el ranking mundial—, pero solo 22.000

' Por ejemplo, Catalunya cuenta con un Centro de Promocion Turistica en Pekin desde 2005.
12 Propiedad de Mario Ferreira, persona muy controvertida en Portugal, entre otras razones por sus
negocios inmobiliarios y por estar en la lista de personas para realizar el primer vuelo comercial a la Luna.
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de estos turistas provenian del mercado chino. En esos maratonianos circuitos
de visitar diez paises en doce dias, realizados por los turistas chinos, Espafia
seguia sin aparecer habitualmente como destino, en parte porque su localiza-
cion periférica hacia que los mismos no fuesen mds alld de Francia e Italia,
destinos cuasi obligados para los chinos que visitan Europa y quieren entrar en
contacto con la historia, la arquitectura y el arte del viejo continente.

El afio 2007, en que Sergio llegé a China, hubo 75.920 turistas chinos que
visitaron Espafia. Un afio mds tarde, en 2008 y a pesar de comenzar a vislum-
brarse en China los efectos de la crisis econdmica global, esta cifra se habia
elevado a 87.500, un incremento del 14,7% sobre el ejercicio precedente.

Poco sabia Sergio cuando aterrizé en Pekin sobre esta nueva coyuntura eco-
némica en la que le iba a tocar llevar el timén de la OET de Pekin y del merca-
do emisor chino, pero si conocia la situacion critica por la que comenzaba a
atravesar el sector turistico espafiol y el nuevo marco estratégico que se estaba
disefiando en el Ministerio para evitar la pérdida de competitividad internacio-
nal del mismo.

4. TURISMO 2020 Y PLAN 0812

En 2007, el turismo seguia siendo un sector clave para la economia y la so-
ciedad espaiola. Espafa seguia siendo el primer destino mundial en turismo
vacacional y el segundo por niimero de llegadas e ingresos, habiendo atraido a
58,1 millones de turistas internacionales, que generaron unos ingresos de
27.444 millones de euros. El sector era importante por si mismo y por su efecto
multiplicador en otros sectores estratégicos del pais, tales como la construc-
cion, la sanidad y el medio ambiente.

Pero, ya en esa fecha, se habia hecho patente que la competitividad del sec-
tor turistico estaba bajando en el escenario mundial y que, por ello, el sector
necesitaba reestructurarse, diversificarse y disminuir el peso (75%) del produc-
to sol y playa, cada vez menos rentable. También se presagiaba que el segundo
puesto que, tras Francia, ocupaba Espafia en ese momento en el ranking mun-
dial por nimero de turistas, estaba muy seriamente amenazado por EE.UU.,
que tenderia a volver a su situacidn anterior a los atentados del 11-S, que fueron
los que apearon a este pais de la segunda posicidn en el ranking de destinos
turisticos del mundo. Y se estimaba que, en el aiio 2020, Espafia pasard a ser el
cuarto destino mundial de los viajes turisticos. Que Europa, en esa fecha, segui-
rd siendo el principal destino turistico, pero que emerge con fuerza China y que,
en general, habrd més destinos turisticos que competirdn con los actuales euro-
peos, en particular con los espafioles.

Por ello, en el seno del Consejo Espafiol de Turismo primero, en la posterior
Conferencia Sectorial de Turismo celebrada el 7 de noviembre de 2007 y, final-
mente, por acuerdo del Consejo de Ministros el 8 de noviembre de 2007, se
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aprobo el Plan del Turismo Espaiiol Horizonte 2020 (también llamado Turismo
2020). La meta de este Plan es lograr que en el afio 2020 el turismo espaiiol sea
el mds competitivo y sostenible, aportando el maximo de bienestar social. El
Plan establece un marco estratégico de trabajo a largo plazo para afrontar con
éxito los retos del sistema turistico espafiol.

En este marco se puso en marcha, en el aio 2008, el Plan del Turismo Espa-
fiol 2008-2012 (también llamado Plan del Turismo Espaiiol 0812 o Plan 0812),
a desarrollar conjuntamente con todo el sector y concebido como una palanca
para alcanzar el objetivo tltimo perseguido. En este Plan 0812 se habla de de-
sarrollar una accion especifica para la apertura de nuevos mercados turfsticos y
de la necesidad de que exista coordinacién entre los diferentes actores publicos
y privados. También se indica que se incluirdn acciones cooperativas sobre
tramitacidn de visados turisticos y seguridad en fronteras en los Planes Anuales
de Accion Interministerial (PAIT), que permitan el andlisis de los mercados
potenciales para el turismo espafiol y otras necesidades del sector turistico para
la creacion y reforma de los servicios y procedimientos de tramitacion de visa-
dos turisticos y el establecimiento de procedimientos mds dgiles y seguros de
acceso de turistas internacionales a nuestro territorio.

Tres de las mds importantes debilidades del sector turistico espafiol senala-
das, en este marco, son la escasez de conexiones aéreas directas, especialmente
con paises con potencial de crecimiento en la regién Asia-Pacifico; el débil
posicionamiento en los segmentos de la demanda de poder adquisitivo alto; y la
elevada presencia de los turoperadores extranjeros en el control de nuestros
flujos turisticos. Por ello, entre los retos planteados figuran mejorar la presencia
en mercados lejanos y aumentar la competitividad en los mismos.

Para deslocalizar y desestacionalizar la oferta turistica de nuestro pais,
Turespafia apostard por el turismo cultural, que es precisamente el tipo de turis-
mo que mayoritariamente atrae a los viajeros chinos que visitan Europa.

Pero Turespafia reconoce que no puede haber una buena oferta cultural si no
hay una buena oferta comercial, que estd dispuesta a abrir a las horas en las que
los turistas quieren que estén abiertas las tiendas. Las ciudades medianas y pe-
quefias espaflolas son un elemento fundamental de esa oferta cultural, pero en
determinadas horas todo estd cerrado, por lo que los turistas visitan los monu-
mentos y se marchan, sin crear riqueza ni oportunidades econdmicas en las
mismas, convirtiéndose asi en visitantes, en lugar de turistas. Esta colaboracién
de los comerciantes es especialmente importante en el caso de los viajeros de
los nuevos mercados emisores.

5. RIGIDECES BUROCRATICAS

De momento, en China existen 915 turoperadores no extranjeros con permi-
so del Gobierno para enviar grupos de turistas al exterior. Las agencias de via-
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jes de propiedad 100% extranjera constituyen solo una decena y, de momento,
Unicamente tienen permiso para operar como receptivas o para viajes domésti-
cos dentro de China.

Desde el mes de mayo de 2009, han entrado en vigor nuevas normas que
eliminan las trabas existentes actualmente para inversion extranjera en agencias
de viajes. Estas nuevas normas estdn llamadas a desempefiar un papel muy po-
sitivo en la apertura del mercado turfstico chino a las inversiones extranjeras, ya
que no exigen a los inversores fordneos un capital minimo para poder estable-
cer en el paifs agencias de viajes y se eliminan otros requisitos impuestos a los
inversores extranjeros, que podrédn establecer sucursales de agencias de viajes y
empresas tanto de capital mixto como de capital exclusivamente extranjero. En
principio, una vez obtenida la licencia comercial, las agencias de viajes, sean
chinas o extranjeras, podran operar tanto a nivel nacional como internacional.

También en mayo de 2009 se han cumplido cinco afios del acuerdo firmado
entre China y la UE, mediante el cual Pekin aprobd los «destinos autorizados»
y se establecieron los protocolos para la expedicion de visados para grupos de
turistas chinos. En virtud de dicho acuerdo, los gobiernos europeos instan a las
agencias receptivas que operan en sus respectivos paises para que se den de
alta en una lista si quieren recibir grupos de turistas chinos. Figurar en dicha
lista no es obligatorio. Sin embargo, el Gobierno espaiol recuerda que «las
oficinas consulares de los Estados miembros de la UE exigen a las agencias de
viajes emisoras chinas, al solicitar estas los visados, una certificacién de la
agencia europea receptiva». Y la mencionada «lista indicativa» viene a ser «el
Unico instrumento de que disponen las oficinas consulares de los Estados
miembros de la UE en China para comprobar que la empresa europea declara-
da por la agencia de viajes china emisora para el receptivo en destino es una
auténtica agencia de viajes y no otro tipo de empresa». El dia 19 de noviembre
finaliza el plazo de inscripcidn para las agencias de viajes receptivas espaiiolas
que quieran trabajar con las agencias chinas en la preparacion de viajes de tu-
ristas chinos a Espaiia.

En Espaiia, las agencias receptivas dirigidas por ciudadanos chinos afinca-
dos en nuestro pais ya comienzan a dominar el mercado. Es opinién del sector
que «las agencias receptivas chinas se estan llevando el gato al agua porque
entienden la mentalidad de las agencias emisoras chinas: se saben adaptar a su
intensa manera de negociar, de facturar y de hacer favores». De hecho, algunas
agencias receptivas espafiolas que hace unos afios viajaron a Pekin y Shangai
para intentar establecer vinculos comerciales, poco a poco han ido abandonan-
do este mercado, al no poder adaptarse a la idiosincrasia de la colectividad
china.

Las rigideces burocraticas no acaban con figurar en la lista, puesto que las
agencias receptivas europeas deben actualizar sus datos en la misma cada seis
meses. En el sector se piensa que este requisito de actualizacién semestral no
responde tanto a una exigencia de Pekin, sino a la voluntad de los gobiernos de
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la UE para evitar que el turismo se convierta en una via de entrada a la inmigra-
cion ilegal, para lo cual controlan también mucho la concesién de visados, he-
cho que condiciona mucho el crecimiento del mercado emisor chino®.

Y es que uno de los principales obstdculos con que se encuentran las agen-
cias de viajes es la lentitud burocratica para obtener tales documentos legales,
que permiten a sus clientes entrar en Espafia. Segtin los operadores turisticos, el
mercado emisor chino se ve mds frenado por las rigideces burocraticas y res-
tricciones de visados impuestas por el Gobierno espaiiol que por la evolucion
econdémica de China. Los chinos que quieren hacer turismo en Espafia tienen
muchas dificultades para conseguir un visado a tiempo, ya que obtenerlo es
«mucho mas complejo» que a través de otros paises europeos. El visado para
entrar a Espafia puede tardar dos meses.

El Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacién (MAEC) justifica la len-
titud en la emision de visados por los multiples requisitos que Interior impone
a los ciudadanos chinos para permitir su entrada a Espaifia. No obstante lo cual
y tal vez consciente de que el problema también es de Exteriores, en julio de
2009, el Consejo de Ministros aprobé reforzar el personal en los consulados de
Pekin, Shangai y Cantdn —este ultimo, de muy reciente creacién y todavia no
operativo, por estar en proceso de realizacion de las obras de su futura sede—,
con el objetivo de agilizar la tramitacion de visados turisticos.

Con el mismo objetivo, se ha mejorado el proceso de informacién a las per-
sonas chinas sobre los requisitos que precisan para obtener un visado, que hoy
aparecen recogidos en el enlace www.maec.es/consulados, y el equipo actual
que gestiona los consulados operativos parece mostrar una voluntad de eficien-
cia. No obstante, las personas chinas que acuden a Espafia por invitacién (nor-
malmente con visado de negocios, ya que con visado de turista no pueden viajar
solas) se siguen quejando de que el nimero de requisitos a cumplimentar y
documentos a aportar (con sus correspondientes traducciones al espafol o al
inglés) siguen siendo muy superiores a los demandados por otros paises occi-
dentales, con una marca de pais mds implantada en el mercado chino.

Los responsables de turismo de la ciudad de Barcelona, que han expresado
que su objetivo son los turistas chinos con dinero, han pedido a los consulados
espafioles en China que agilicen la tramitacion de visados a los viajeros del pais
asidtico que tengan tarjeta sin limite de crédito, como la manera més rdpida de
incrementar el nimero de personas chinas que viajen a la capital catalana. Ale-
gan que se pierden pernoctaciones, que cuando los chinos llegan a Barcelona,
antes ya han pernoctado en otras capitales europeas y que, si su propuesta fuese

13 Debido a las dificultades que plantea el tramite de los visados, algunos destinos europeos pre-
fieren dirigir sus inversiones mas hacia las relaciones publicas que hacia la publicidad directa. Es por
ejemplo el caso de Visit London, cuya estrategia pasa por «construir puentes» con empresas y asocia-
ciones de Asia (sobre todo en China) a través de un enfoque plural, no solo basado en el turismo sino
en las finanzas, la politica, el deporte, los festivales culturales, etc.
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aceptada, podrian sextuplicar la cifra de turistas en el primer afio de su aplica-
cion real. Para ir preparando el terreno, Turismo de Barcelona ha pedido a los
establecimientos de mas de cuatro estrellas que tengan en cuenta las preferen-
cias chinas, un objetivo que persigue desde que el organismo desembarcé en el
pais asidtico, hace 12 afios, pero que habia dejado un poco abandonado porque
los chinos obtienen visados con dificultades. A los visitantes chinos de nivel les
gusta hacer turismo cultural; no probar la gastronomia catalana sino ir a restau-
rantes de su pais; beber agua caliente, en lugar de fria; visitar campos de fiitbol;
y alojarse en hoteles de nivel donde encuentren las mismas comodidades que
encuentran en su pais. De ahi que se haya pedido a dichos hoteles que introduz-
can en las habitaciones zapatillas, cepillos de dientes, comida china y la posibi-
lidad de tener siempre agua caliente para beber.

En el mismo sentido, la Generalitat de Catalunya ha propuesto que algunos
bancos avalen la solvencia de los turistas chinos para se les conceda un visado
rapido. Asi, ha obtenido el compromiso de La Caixa y del BBVA para que,
con el apoyo de la banca china, avalen un certificado de solvencia del cliente
—servirfa una VISA oro o una cantidad en depdsito—, y asi estos sorteen con
mas rapidez y menos burocracia uno de los requisitos, la solvencia econémica,
que exige la Embajada espaiola para dar visados de entrada. También ha pro-
puesto la expedicion de un visado multientrada, con lo que se aseguraria «una
masa de turistas cautiva». Otra férmula, que propone la Generalitat para supe-
rar el que llaman «problema operativo» de los visados, es recurrir al sector
privado para que, en momentos puntuales, aporte recursos y capital humano
para tramitarlos.

6. MERCADOS RECEPTORES COMPETIDORES

Las preferencias de los viajeros chinos que salen al exterior —46.,5 millones,
en 2009 y 54 millones, en 2010 (ver Anexo IV)- se concentran fundamental-
mente (casi el 75%) en las denominadas Regiones Administrativas Especiales
(RAE) de Hong Kong y Macao, no consideradas parte de China a efectos de los
flujos turisticos. Se estima que Hong Kong captara 18,6 millones y medio de
visitas de chinos continentales y Macao 15,1 millones.

Después de la RAE, los destinos extranjeros preferenciales para los chinos
se sitdan en Asia (juntos captan el 91% de los aproximadamente 46 millones de
turistas chinos que viajaron al extranjero), a cuya cabeza se encuentra Japon
—con mds de 1,5 millones de turistas chinos—, seguido por Corea del Sur —con
1,4 millones—y Vietnam —con 1,3 millones—. El cuarto lugar lo ocupa Taiwan,
el pais llamado gran revelacion para el turismo chino pues, desde 2007, en solo
dos afios ha pasado casi de la nada a ser el imdn que atrae casi un millén de
turistas chinoscontinentales, todo esto gracias a los acuerdos entre ambos go-
biernos, que han hecho posibles 270 vuelos semanales —charter y regulares—
desde 27 aeropuertos chinos continentales a los aeropuertos taiwaneses de Tao-
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yuan y de Kaohsiung; la proximidad y el tener una lengua y lazos familiares
comunes, sin duda han contribuido a la rdpida generacion de estos flujos.

Otro pais que parece triunfar en sus esfuerzos por captar mas turistas chinos
ha sido EE.UU., que va a conseguir atraer unos 824.200 viajeros, logrando ade-
lantar a Rusia, que ha sido un destino clésico de la poblacién china. La mejora
del posicionamiento de EE.UU. se debe a sus propios atractivos, a la fortaleza
del renminbi chino frente al délar y a su pragmatico y agil sistema de visados, lo
que permite a los viajeros preparar el viaje con tiempo suficiente y lograr mejo-
res tarifas en los vuelos directos entre varias ciudades chinas y estadounidenses.

Singapur, plataforma aeroportuaria del Sureste Asidtico, va a recibir 668.100
turistas chinos continentales, un poco por debajo del afio anterior, lo cual puede
estar relacionado con la bajada que el trafico aéreo internacional ha experimen-
tado en 2009. Le sigue Tailandia, que captard unos 621.900 turistas chinos,
pero que podria consolidar una tendencia a la baja si se volviesen a producir
manifestaciones politicas perturbadoras en sus aeropuertos turisticos.

En Europa, donde solo llegan dos millones de turistas chinos, mds de la
mitad viajan a Rusia por la histdrica afinidad entre los dos paises, heredada del
sistema comunista que hermanaba a la extinta Unién Soviética y la Republica
Popular de China. A continuacién, en nimero total de visitantes le siguen, por
este orden, Alemania, Reino Unido y Francia —con cerca de un cuarto de millén
de turistas chinos por pais—, Italia y, en sexta posicion, Espafa.

7. EL NUEVO ENTORNO DE OPERACION

Todo apunta a que el turismo mundial se va a contraer en 2009. Se barajan
cifras que hablan de un 4% de reduccion en el nimero de turistas y de un 6% en
el volumen de ingresos'®. Pero Asia con Pacifico, destinataria del 21% del tu-
rismo mundial internacional y cuya industria tampoco ha podido evitar los
efectos inmediatos de la crisis econémica (experimentard una disminucion del
6% en 2009), parece apuntarse como la regién que estd liderando la recupera-
cion del turismo mundial en la segunda mitad del afio.

En cuanto a China, segin un informe de mercado realizado por la consulto-
ra china Ivy Alliance Tourism Consulting Co., se prevé que 50 millones de tu-
ristas chinos saldrdn de vacaciones este afio al extranjero (un 10% mads que en
2008). La apreciacion de su moneda, el yuan, parece contribuir a este incremen-
to que, en otras circunstancias hubiese sido, sin duda, mayor, pues la crisis
econdémica global, los aumentos de aumento de los costes de las aerolineas (por
el incremento de los precios del crudo) y la existencia de la gripe A, sin duda,

4 La OMT estima que el sector turistico global pasara su peor afio en 2009 y prevé que, en 2010,
se recupere con un crecimiento de entre un 2 y un 3%.
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le han afectado negativamente. En particular, la crisis estd reduciendo la capa-
cidad de gasto de los chinos que viajan al extranjero y moderando, con ello, el
ritmo de crecimiento de las salidas al extranjero de este mercado emisor y con-
centrandolas mds en su turismo doméstico, cuyo incremento —inducido por los
encantos de su propio pais, las nuevas infraestructuras de transporte y su cre-
ciente capacidad hotelera— se apunta colosal (11,7%).

Los ingresos por turismo en la UE estdn cayendo y la UE no estéd captando
mads turistas chinos. Destinos que han aumentado el nimero de llegadas y las
pernoctaciones de ciudadanos chinos son: Bélgica, Bulgaria, la Republica Che-
ca, Hungria, Lituania, Holanda, Noruega y Suiza. Pero en los destinos que han
sido lideres en captacion de turistas chinos la tendencia, ya en 2008, ha sido
negativa, en particular en el Reino Unido, y Alemania y, también, en Francia,
Italia y Espaiia (que siempre ha captado menos que Francia e Italia). En la pri-
mera parte de 2009 la tendencia parece ser positiva con 1% de incremento sobre
los 22,5 millones de viajeros, pero para la segunda parte de 2009 el incremento
en el nimero de turistas chinos que salen al exterior estd siendo captado por
otros paises del entorno asidtico —en particular, las RAE, Japén y Corea—. El
impacto de la gripe A esta, sin duda, desplazando los viajes de los turistas chi-
nos a paises de la UE a otros destinos.

Por ello, la UE espera como agua de mayo la entrada en vigor en el afio 2010
—coincidiendo con el comienzo de la Presidencia espafiola de la UE- del Trata-
do de Lisboa, que establecerd un nuevo marco de cooperacion para el sector
turistico europeo's, que permitird a los Estados miembros trabajar conjunta-
mente para atraer, entre otros, a turistas chinos. En abril de 2010 esta previsto
que se celebre en Madrid la Conferencia Europea de los stakeholders del sector
turismo, de la que se espera que salga una declaracién, que siente las bases para
una accién coordinada a nivel de la UE en materia de turismo y, en particular,
para la promocion conjunta de los destinos turisticos europeos en mercados
lejanos. Fundamental, en este sentido, es desarrollar una nueva politica de emi-
si6n de visados acorde con la nueva situacién del mercado y capaz de no estran-
gular la demanda de turistas chinos.

En este nuevo escenario, Espafia —particularmente afectada por la crisis glo-
bal y por sus problemas estructurales internos— estd perdiendo su posiciona-
miento histérico mundial en el sector turismo, que intenta en parte recuperar
con acciones dirigidas a los mercados emisores emergentes. Asi, a finales de
2008, Turespaia convocd a instituciones y empresas del sector a unas jornadas
de promocion y comercializacién en mercados emergentes, entre los que figu-
raba el mercado chino. Estas jornadas, en las que los participantes viajaron a
China en mayo de 2009 —para visitar Shangai, Cantén y Pekin—, pretenden ser
una oportunidad para aquellos empresarios que estin interesados en promocio-

15 El turismo es la tercera mayor industria en la UE, contribuyendo a la creacion de alrededor de
9,7 millones de puestos de trabajo directos.
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nar sus productos en estos mercados y deseen conocerlos de primera mano, a
través del contacto directo con agentes locales, tanto del sector emisor de viaje-
ros como de los medios de comunicacion locales.

En este nuevo entorno no resulta nada facil al MICYT poner una fecha exac-
ta a cudndo se alcanzara su objetivo de captar 100.000 turistas chinos. No obs-
tante lo cual y a pesar de las restricciones presupuestarias que obligatoriamente
se impone aplicar en el seno de la AGE, el objetivo del Gobierno espaiiol sigue
siendo que nuestro pais llegue a ser el primer receptor de turistas chinos en
Europa.

8. SE CREA LA OFICINA DE TURISMO DE CANTON. MAS RETOS Y
OPORTUNIDADES

Se estima que de los 100 millones de turistas internacionales que China
emitird en el afio 2020, Europa podrd solo recibir unos cuatro millones y medio
de turistas chinos si no hace nada para aumentar su cuota actual (del 4,5%) de
captacion de turistas chinos.

No obstante, quienes conocen el mercado asidtico insisten que los esfuerzos
de promocion de la UE deben hacer énfasis en Asia en general y China en par-
ticular. Tal vez por ello, el Gobierno espaiiol se ha fijado como objetivo alcan-
zar en el futuro la cifra de 300.000 turistas chinos y para ello ha comenzado
anunciando que en diciembre 2009 se va a abrir una nueva OET en Cantén —
principal foco emisor de turistas chinos al extranjero— y que la inversién en
promocién de Espafia en el gigante asidtico crecerd un 70% en 2010.

Canton es la ciudad mds importante al sur de la China continental; cuenta
con una poblacién estimada de 10 millones de habitantes y su provincia con
936 millones, a los que habria que afiadir el entorno circundante, en el que des-
tacan enclaves de la importancia de Hong Kong o Macao. Cantén es la provin-
cia china con mayor propension a salir al extranjero, debido a su alta renta per
capita (5.500 délares anuales, mas del 50 por ciento por encima de la media
china) y a la tradicional importancia comercial de la region.

La OET de Cantén contard con un director propio y serd supervisada por la
OET de Pekin —la OET Coordinadora del Mercado Chino—. En coordinacién
con esta OET de Pekin, actuard en las siete provincias del Sur de China y en las
dos RAE de Hong Kong y Macao (unos mercados muy dindmicos y de gran
permeabilidad internacional). Esta oficina, la quinta oficina de Turespaiia en el
continente asidtico, tendrd como primer reto, al igual que en su dia lo tuvo al
OET de Pekin, la localizacién y preparacion de su sede fisica y la dotacién de
los medios oportunos para su operacion.

El Director de esta nueva oficina —también perteneciente al Cuerpo Superior
de Administradores Civiles del Estado— acaba de llegar a mediados de septiem-
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bre para buscar un local en el que ubicar esta nueva oficina y realizar la perti-
nente obra de acondicionamiento del mismo. La idea es ubicar esta oficina en
Huaxia Road, en Zhujiang New Town, en la denominada manzana de oro de
Guangzhou, dentro del emblematico Edificio R&F Center, en la misma planta
en que estdn ubicadas la OFCOME, la Cadmara de Comercio Espafiola y el Con-
sulado General de Espafia. De hecho, la apertura de la OET de Cantén se ha
visto también impulsada, en cierto sentido, por la apertura de la OFCOME y del
Consulado General en esta ciudad.

Pero, en lo relativo a la expedicién de visados desde Canton, es dificil que
los mismos comiencen a emitirse antes de finales del aio 2010, pues la contra-
tacion publica de las obras de acondicionamiento del espacio (de gran magni-
tud) de la oficina consular es un proceso complejo, con unos plazos dificiles de
acortar. Por otro lado, el proceso de contratacién de personal para el Consulado
se prevé que no estard finalizado antes de junio de 2010.

Las primeras acciones de la OET de Cantdn serdn darse a conocer entre los
medios de comunicacion, las agencias de viaje y otros stakeholders locales —
por ejemplo, campos de golf, restaurantes, hoteles...— (para los que se organiza-
rdn algunos cursos) y comenzar lentamente a acercarse al cliente final objetivo,
es decir, a los chinos que poseen un elevado poder adquisitivo. Inicialmente no
se podra desarrollar una politica muy activa ante la imposibilidad de expedir
visados para Espafia desde Canton, pues seria muy negativo generar expectati-
vas que luego no puedan cumplirse. De momento, las personas chinas con
hukou'® de Cantdn tienen que seguir tramitando sus visados para Espafia a tra-
vés de los consulados de Pekin o Shangai, lo cual encarece y alarga el proceso,
desincentivando las salidas de los chinos de esa zona hacia nuestro pais.

En 2010, cuando se prevé sea posible que empiece a funcionar el Consulado
de Cantén (en principio, coincidiendo con la apertura de la Expo Shanghai
2010), la OET de Canton tiene previstas las siguientes acciones: un viaje de
agentes a Madrid, Segovia y Andalucfa; un festival mediterrdneo, en coopera-
cién con la Camara de Comercio y con Italia; y una presentacion con la Gene-
ralitat Valenciana, con la que también se colaborard en una semana gastronomi-
ca espafiola, en el hotel Ritz.

La coordinacion telefénica con la OET de Pekin se prevé que sea practica-
mente diaria, ya que inicialmente el reparto de tareas se ha establecido por zo-
nas geograficas y no por productos. No obstante, ambas OET son conscientes
de que, poco a poco, deben ir perfilando sus capacidades para poder trabajar
mejor el gigante mercado chino. De momento, la OET de Cantén no tiene pre-

1o El hukou es un sistema de permisos de residencia, que identifica a la persona como residente de
una ciudad concreta e incluye informacion adicional como la fecha de nacimiento, el nombre de los
padres y el nombre del conyuge (si estd casada). Se ha venido usando para impedir los cambios volun-
tarios de residencia de la poblacién china.
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visto por sf sola iniciar actuaciones de amplia repercusion en el mercado, tales
como las acciones online.

9. SPAIN.INFO

Segtn el estudio «El Viajero Experto», realizado por Amadeus, el nuevo
modelo de turista que emerge estd cada vez mds informado, es mas exigente y
aventurero, procede de lugares de origen mds variados y en la toma de decisio-
nes y planificacién sobre el desarrollo de su viaje se deja influir de modo cre-
ciente por las herramientas interactivas.

En el Plan Horizonte 2020 se recoge explicitamente como uno de los retos
de la industria turistica espafiola la adaptacién de la gestion, los productos y
servicios al nuevo perfil del consumidor en los mercados emisores, utilizando
las TIC e Internet, de cara a poder hacer un marketing mds individualizado.
También se dice que la funcién de promocidén, desarrollada tradicionalmente
por los entes publicos, debe pasar a estar dominada por los principios del mar-
keting, tomando al cliente como referente y gestionando directamente la rela-
cién con este. La implantacién de este nuevo proceso de comercializacion y
marketing debe basarse en la colaboracion publico-privada y construirse desde
el conocimiento de los segmentos de mercado. En este modelo se deben consi-
derar, ademads de los tradicionales, todos aquellos canales o modelos de comer-
cializacién basados en el uso de las TIC, en particular aquellos que hagan uso
de Internet.

En el Plan 0812 se recoge la misma idea anterior, asi como el definir y de-
sarrollar una accidn dirigida a aumentar la notoriedad de la marca turistica de
Espaia en Internet. De modo que una de las lineas de accion es el marketing y
comercializacion online, que permite optimizar los recursos y conseguir un
mayor impacto en las acciones.

Turespafia reconoce que el creciente uso de Internet y las posibilidades de
las nuevas tecnologias de la informacién han hecho imprescindible acometer
cambios en el sistema actual de promocién online de Espafia como destino tu-
ristico. Y esto es mucho mds evidente en las economias emergentes y muy en
particular en los mercados asidticos, donde se sabe que la red es el medio pre-
ferido por los jovenes para reservar sus vacaciones en Europa, guidndose al
hacerlo mds por la marca pais que por el precio.

Por todo ello, a finales de este afio 2009, Turespafia pondrd en marcha un
nuevo sistema de promocién online del turismo espaifiol, en el que esta invir-
tiendo cuatro millones de euros y que permitird «revalidar» el liderazgo de Es-
pafia como el primer destino vacacional del mundo. El nuevo portal, que se
denominard Spain.info y ha necesitado casi dos afios para ver la luz, es gestio-
nado por la Sociedad Estatal para la Gestion de la Innovacién y las Tecnologias
Turisticas (Segittur) y serd un instrumento de cumplimiento del Plan Horizonte
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2020. Con este nuevo sistema se pretende promocionar Espaiia como destino
turistico en los distintos sitios de Internet donde se hable del turismo y en los
buscadores en los que el usuario mds habitualmente recaba informacidn, a la
vez que dar respuesta a las necesidades del turista en un entorno de web 2.0. El
nuevo sistema, en el que el turista encontrard un portal de experiencias en Es-
pafia, permitird dar un salto cualitativo que permita a Espafia situarse en una
posicién de liderazgo en materia de promocion turistica online en los mercados
internacionales.

Spain.info, que contard con mas de 400.000 paginas distintas de contenido
para las que se han tratado mas de 18.000 fotografias, estara disponible en cin-
co idiomas (espafiol, inglés, francés, alemdn e italiano), a los que se sumaran
contenidos especificos en otros idiomas, entre los que figura el mandarin. El
portal serd una herramienta de acercamiento de la oferta turistica espafiola a la
medida para cada usuario que lo visita, ya que el sistema lo identificard y, de-
pendiendo de su mercado de origen, sus intereses y comportamiento predictivo,
se mostrard la informacién que mds se ajuste a sus necesidades. La campaia de
marketing online, disefiada en paralelo a la campafia en medios tradicionales,
combina cuatro herramientas: posicionamiento en buscadores, alianzas estraté-
gicas con portales, inserciones publicitarias en medios online y marketing per-
sonalizado via el uso del e-mail."”

Desde el punto de vista de disefio, la informacién se presentard en cinco
grandes grupos: Ven, Conoce, Disfruta, Saborea y Vive, y estard formado por
diferentes soportes multimedia, entre los que destaca un canal especifico en
Youtube para la promocion audiovisual. El portal incluye ademas funcionalida-
des para que los usuarios puedan compartir los contenidos que estdn consultan-
do con otros usuarios y redes sociales, tales como Facebook o Flickr.

10. LOS HABITOS DE LA POBLACION CHINA OBJETIVO

Los turistas chinos que viajan a Europa son mds bien urbanos —es decir,
estdn mas interesados en visitar las ciudades que las playas y entornos natu-
rales—, acostumbran a visitar varios paises —dos o tres como minimo'®- vy,
cuando vienen a Espaiia, dedican a nuestro pais entre cuatro y cinco dias. Su
ruta tipo incluye tres zonas de Espana: Barcelona, Madrid y sus alrededores,
y Andalucia —Sevilla, Cérdoba y Granada son sus destinos mds demanda-
dos—. Para los chinos, Espaiia es un destino de lujo, exdtico, de tipo cultural,
no de tipo familiar.

17 Turespaiia tiene protegidos, en China, 7 nombres de dominio de Internet y estd proveyendo, a
través de tourism/mobi, de contenidos e imagenes turisticas de Espafa accesibles a los usuarios de toda
la telefonia mévil china. También se estd posicionando en los portales chinos Sohu y Tom.

18 Cuando viajan en grupos de turismo, es muy frecuente que hagan circuitos multipais en los que,
una vez en Europa, llegan a hacer recorridos maratonianos en los que visitan hasta 10 paises en 12 dias.

240



JULIA PEREZ-CEREZO FLORES

Ademds de los circuitos vacacionales, también son importantes, desde el
punto de vista turistico, los viajeros de negocios chinos, que, invitados por al-
guna empresa o institucion espafola, acuden a ferias profesionales, eventos o
reuniones en Espafia, a las que dedican entre tres y cuatro dias, y el resto del
tiempo —normalmente, una semana— lo dedican a hacer turismo por el pais.

Los turistas chinos que visitan Espafia habitualmente viajan en grupos guia-
dos. Suelen ser de clase media-alta y mas hombres que mujeres de edad media y
avanzada. Se interesan por la gastronomia, el disfrute de tiempo libre, las com-
pras y las visitas culturales. Habitualmente se alojan en hoteles cuatro estrellas.
Su estancia media en Espafia oscila entre 10 y 11 dias y viajan principalmente de
julio a octubre o de febrero a mayo. Es un turista de mucho valor afiadido, que
valora las compras, pero que normalmente tiene una imagen muy incompleta de
Espaia. Conocen los toros y el fitbol y, como mucho, que la gastronomia espa-
nola es muy rica. Solo unos pocos saben lo que es el flamenco, parte integral del
paquete de estereotipos que caracteriza la imagen de Espana en otros paises.

Los turistas chinos estdn pagando por su paquete a Espafia un promedio de
2.000-2.100 euros por entre 7 y 9 dias de viaje en tierra, mds dos dias de vuelo,
lo que incluye gastos de gestion de visado, pasaje en vuelo clase turista, hotel,
comidas y transporte en superficie. Los chinos gastan relativamente poco en
hoteles y en todo lo que consideran gasto no tangible, pero compran muchos
objetos locales y articulos de lujo. Se estima que el turista chino en Espaiia
puede gastar una cantidad adicional de entre 1.850 euros y 2.100 euros por
persona en la compra de regalos y accesorios de marca'®. Las compras preferi-
das en Espafia son los zapatos, bolsos y cinturones de marca —valoran mucho la
piel espafiola—, junto con la ropa de moda y las joyas y bisuteria de calidad.
También compran productos cosméticos de marca y, en ocasiones, ciertos pro-
ductos de la gastronomia espafiola, como jamén envasado, aceite, aceitunas y
vino tinto. Aunque cada vez es mds habitual el pago con tarjeta de crédito, con
frecuencia siguen pagando en cash.

El segmento chino de mayor poder adquisitivo es potencial consumidor
del turismo de lujo y de golf, si bien, por el momento, estas aficiones las ha
desarrollado fundamentalmente en los destinos turisticos proximos del conti-
nente asiatico.

La poblacién china es usuaria permanente de la telefonia mévil —mds barata
que en la UE—, haciendo una utilizacion de los sms mayor a la que se hace en
Occidente. China cuenta con la mayor poblacién de internautas a nivel mun-
dial, mds de trescientos millones (muy superior en términos absolutos a la de
EE.UU., que cuenta con 220 millones de internautas, y méds grande que la po-
blacioén total de este pais). Ademds, China estd aumentando muy rdpidamente

19" Se estima que el 60% del gasto total de un viaje de un turista chino se dedica a compras. Segin
informes de Tax Free, las compras realizadas por turistas chinos crecieron un 28% en el tltimo afio.
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la media de uso de Internet, casi un 23 por ciento —por encima de la media mun-
dial, que se sitda en un 21 por ciento— y tiene por delante un gran recorrido en
este uso, hasta alcanzar la media de los paises desarrollados de un 60 por ciento.

Los internautas chinos han aumentado en 40 millones a lo largo de 2009, y
la cantidad de conexiones a Internet de banda ancha ha crecido en 10 millones
en el mismo periodo, alcanzando los 93,5 millones. Cerca del 95% de los mu-
nicipios estdn ya conectados a banda ancha y en el 92,5% de las aldeas hay li-
neas telefénicas que pueden utilizarse para el acceso a Internet. La cobertura
rural se espera que mejore en los tres operadores principales de telecomunica-
ciones (China Telecom, China Mobile y China Unicom), que invertirdn unos 40
millones de délares en una red 3G durante el préximo afio.

El rapido crecimiento de los usuarios de Internet en China ha llevado al
éxito a empresas netamente chinas como Baidu —el motor de busqueda mas
famoso en China—y ha hecho de la Red de Redes un foro para que los ciudada-
nos del pafs expresen sus opiniones de una manera nunca vista en los tradicio-
nales medios de comunicacién, que son estrictamente controlados por el go-
bierno. Con frecuencia, se producen bloqueos del acceso y amenazas de cierre
de Twitter, Facebook, YouTube y de otras redes sociales propiamente chinas
—muchas de ellas clones de las anteriores—, tales como Fanfou, Renren, Jiwai,
Digu, Taotao, Zuosa y Weibo (el servicio de micro-blogging mas importante de
China, con muchisimas posibilidades de sobrevivir en el tiempo porque, en el
lenguaje de los internautas chinos, estd «armonizado», es decir, censurado),
usadas para compartir contenido.?

Parece, pues, evidente que tendrd mucho ganado quien consiga estar pre-
sente en los foros y redes sociales chinas, donde se habla de turismo y se
orienta al turista chino a decidir sobre su viaje a Europa. También lo tendrd
quien sepa acercar los productos turisticos internacionales a las necesidades
individuales de los usuarios chinos, captando su atencién y adecudndolos a sus
expectativas de viaje al Viejo Continente.

Turespafia quiere promocionar Espafia en China como destino global, pres-
tando especial atencién al turismo cultural y de ciudad, al turismo de reuniones
e inventivos —a lo que dedicard la cuarta parte del presupuesto—, al turismo de-
portivo —especialmente el golf—y al turismo idiomatico como soporte de los
anteriores —al que dedicard un 5% del presupuesto—.

También quiere que la imagen de Espana en China se consolide con la nue-
va campafia de promocidn, que se adaptard a cada pais y en el caso concreto de

2 A pesar de todo esto, se estima que China es un magnifico mercado potencial todavia no desa-
rrollado para las agencias, las reservas y el turismo online. Por ejemplo, Amadeus y China Southern
Airlines se han unido recientemente para utilizar la solucién de comercio electronico Amadeus e-Re-
tail en las reservas de vuelos internacionales de China Southern Airlines realizadas en China. Las otras
grandes aerolineas de China —Air China, China Eastern Airlines y Hainan Airlines— ya utilizan desde
hace algin tiempo las soluciones de comercio electrénico de Amadeus.

242



JULIA PEREZ-CEREZO FLORES

China se desarrollard en la propia nacién, con imdgenes de ciudadanos chinos
en Espaia (hasta este momento, todas las imdgenes que se promocionaban en
ese pais eran de personas europeas). La imagen de Espaiia se centrard principal-
mente en segmentos como las compras, el ocio, la cultura y la gastronomia,
adaptando asi el producto a la demanda china de nuestro pais, que difiere del
turismo de sol y playa. Se espera que la participacion de Espafia en la Exposi-
cion Universal de Shangai 2010 sirva de escaparate para construir una imagen,
que se amolde al mercado chino y atraiga a los turistas chinos.

Todas estas ideas se acumulan en la cabeza de Sergio, que sigue discurriendo
y valorando cémo podria sacarse el mejor provecho posible de las oportunidades
que presenta el creciente y extremadamente dindmico mercado emisor chino.
Sin darse cuenta, se ha hecho de noche. En China anochece siempre muy pronto.
Es el momento de cortar por hoy. Maifiana, con el nuevo dia, las ideas reposaran
y las alternativas se le mostrardn mds claras. Sergio apaga el ordenador, luego la
luz de su despacho, toma el ascensor, arranca su vehiculo y se deja perder en la
masa de vehiculos de la capital del «Pais que estd en el Centro del Mundo»?!.

11. ANEXOS

Anexo I. Real Decreto 810/2006, de 30 de junio, de organizacion, funciones
y provision de puestos de trabajo de las Consejerias de Turismo
en las Misiones Diplomaticas de Espaiia

Anexo II. Ferias en las que Turespaiia participa en China

Guangzhou International Travel Fair (www .gitf.com.cn): se viene celebran-
do desde el afio 1993 en Cantdn, en colaboracién con la Deutsche Messe, y se
ha convertido en uno de los eventos internacionales mds importantes de turismo
en la region Asia-Pacifico.

International Travel Expo — ITE (www.itehk.com): se viene celebrando des-
de el ano 1989 en Hong Kong y es considerada una verdadera feria internacio-
nal para todo el mercado asidtico.

Beijing International Tourism Expo — BITE (www.bitechina.com.cn): se
viene celebrando desde el afio 2004 en Pekin, estando hoy establecida a nivel
internacional como uno de los eventos mds relevantes para atraer viajeros chi-
nos, tanto que viajan solo por turismo, como por motivos de negocio y turismo,
ambos combinados. Es organizado por la Beijing Tourism Administration.

China International Travel Mart — CITM (www.citm.com.cn/en): se viene
celebrando desde el afio 1998 en Shangai y Kumming, alternativamente, y, a

2! En mandarin, China se dice «Zhongguo», que significa literalmente «El Pais del Centro».

243



TURESPANA EN CHINA O COMO ATRAER TURISTAS CHINOS DE VALOR ANADIDO A ESPANA

pesar de sus altibajos y su tradicional mayor focalizacién en la atraccién de
turistas hacia China, es considerada hoy uno de los eventos turisticos mas rele-
vantes en la region asidtica.

Anexo III. Acciones de Turespaiia en el Mercado Emisor Chino

Jornadas: Turespafia organiza Jornadas Directas de Comercializacién Turis-
tica en China en las ciudades de Pekin, Shangai y Canton para poner en contac-
to la oferta de empresas e instituciones espafolas con la demanda de bienes y
servicios turisticos de las agencias de viajes chinas. Esta actividad se aprovecha
también para comunicar a la prensa local las novedades del sector y los nuevos
productos en el mercado.

Viajes de familiarizacion: En colaboracion con las Comunidades Auténomas
(CC.AA)) interesadas, se organizan dos Viajes de Familiarizacién de Agentes de
Viajes a Espafia, en otofio y en primavera, para dar a conocer los productos turfs-
ticos espafioles susceptibles de ser comercializados en China. Al hilo de estos
viajes de grupo, se facilita la presencia de las agencias de viaje chinas en Semina-
rios, Foros, Ferias y otras acciones promocionales turisticas organizadas por las
CC.AA., en colaboracidn con las asociaciones profesionales y Turespaiia.

Viajes de prensa y TV: En colaboracion con las CC.AA., Patronatos de Tu-
rismo y otros entes promocionales, se organizan dos viajes de grupo de prensa
y de television a Espafia, asi como una serie de viajes individuales en funcion
de la demanda.

Cursos de formacion para visados: La OET de Pekin, en colaboracién con el
Consulado de Espafia, organiza cursos para repasar y actualizar los conoci-
mientos que deben mantener al dia los agentes de viaje para solicitar eficiente-
mente visados para sus clientes que viajan a Espafia.

Publicaciones: Para disponer de material promocional en mandarin de ma-
nera continua, seglin van apareciendo novedades en el mercado, se traducen y
editan los folletos de Turespafa al mandarin y se sonorizan los documentales
de Turespafia en esta lengua.

Anexo IV. Datos sobre viajes en la Republica Popular China (en millones
de viajes) (estimados para 2009 y 2010)

Aifio 2006 2007 2008 2009 2010
Turismo doméstico 1.394 1.610 1.854 2.070 2.382
Llegadas internacionales 49 54,7 534 50 54
Salidas internacionales 34,52 40,95 45,8 46 54
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CASO 20

POLITICA Y POLITICAS PUBLICAS.
LA LOGICA POLITICA DE LAS REFORMAS
DE LAS POLITICAS SOCIALES

Eloisa del Pino Matute'

1. EL ENCARGO

Celia Juiciosa se enfrentaba a una compleja y delicada tarea. Su Secretaria de
Estado en el Ministerio de Trabajo le habia encomendado estudiar la viabilidad
politica de emprender algunas reformas de las politicas sociales. Tras varios
planes de austeridad que habian afectado a distintas dreas y aspectos de la Admi-
nistracion del Estado, empezaba a extenderse la sensacién de que ya no habia
por dénde seguir ajustando y que era necesario adoptar medidas mas contunden-
tes contra la persistente crisis econdmica. Aunque el Gobierno se habia estado
resistiendo a abordar una reforma de las politicas sociales, al menos desde fina-
les de 2008, en medio de los peores datos de la crisis, la presion para seguir
siendo severo con el gasto arreciaba. Todos, la prensa especializada, los gurts
econdémicos nacionales e internacionales, los empresarios, otros grupos politicos
e, incluso, algunos miembros del propio Gobierno socialista, habian puesto sus
ojos en dos de estas politicas. Las pensiones de jubilacién y la proteccion por
desempleo se habian convertido en las principales candidatas a ser reformadas
de manera dréstica, lo cual, en realidad, significaba recortarlas. Segtin la mayo-
ria de estos actores, un recorte en estas prestaciones permitiria matar dos pdjaros
de un tiro: reducir el gasto por un lado y reactivar la economia por otro.

Celia, que era politéloga, sabia muy bien que recortar estos programas pu-
blicos es muy complicado en términos politicos, pues un recorte radical expone
al gobierno a un alto riesgo de perder las préximas elecciones. Como jefa del
Gabinete que era, conocia a la perfeccién las encuestas del CIS y de otros orga-

! Parte de los materiales utilizados para elaborar este caso provienen de una investigacién publi-
cada en Del Pino, Elofsa, y Ramos, Juan A. (2009) «Proceso politico y reformas de la proteccién por
desempleo en Espaiia 1984-2008», en L. Moreno, Reformas de las politicas de bienestar en Esparia.
Madrid: Siglo XXI, 137-170 pdginas.
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Tabla 1.
Porcentaje de poblacion en varios paises que responde
que el Estado debe gastar «mas» o «xmucho mas»
dinero en varios programas del bienestar 2006

Austral. | Canada | Francia | Alem. | Irlan. | Norue. | Espaiia | Suecia | Suiza | UK | USA
Sanidad 90 7 60 66 93 86 87 80 48 | 82| 80
Educacién 80 66 59 82 88 62 87 53 70 | 73| 83

Pension de

jubilacién 54 53 46 52 90 59 83 61 55 | 74| 64

Protec.

d 12 26 14 33 54 19 59 25 29 | 16 | 37
esemp.

Fuente: Calzada y Del Pino (2010) a partir de datos de la encuesta The Role of Government, 2006.

Question: Listed below are various areas of Government spending. Please show whether you would like to
see more or less government spending in each area. Remember that if you say «much more» it might require
a tax increase to pay for it.

nismos en materia de Estado de Bienestar (EB) (ver tabla 1) y sabia que, al
igual que otros europeos, los espafioles son grandes hinchas de las politicas del
bienestar. En concreto, junto a la sanidad, la politica de pensiones es la favorita
de los ciudadanos. Segun las encuestas, los espafioles tampoco estdn dispuestos
a soportar recortes de la proteccién por desempleo y menos en un momento de
crisis, que es cuando estas prestaciones resultan mas necesarias para algunas
familias. Ademas, los sindicatos se habian mostrado contrarios, anunciando
medidas contundentes si se planteaba cualquier recorte con el objeto de movi-
lizar a una gran parte de la poblacién. Sin duda, algunos otros grupos politicos
aprovecharian también la ocasion para obtener sus réditos politicos oponiéndo-
se al recorte o al menos criticando el momento de llevarlo a cabo.

Celia sabia que a lo largo de las dos ultimas décadas se habian producido
cambios, algunos de notable importancia, en estas politicas. Si miraba atrés,
ella reconocia, sin embargo, que predominan los cambios de cardcter incre-
mental, modestos, con efectos menos visibles y mas lentos que los que podrian
tener un cambio de tipo radical, como el que ahora queria hacer el Gobierno.
Solo en algunos casos se habian producido reformas singulares, cambios radi-
cales, con un alcance y visibilidad considerables. Por ejemplo, Celia habia oido
hablar a los mas veteranos en el Ministerio de los casos de la reforma de emer-
gencia del sistema de pensiones de 1985 o de la del sistema de proteccién por
desempleo de 1992, que, a pesar de haber supuesto severos recortes en las pres-
taciones sociales y mucha resistencia social, fueron llevados a cabo por el Go-
bierno socialista del PSOE de la época. Otros intentos de cambio de este tipo de
los que ella habia sido testigo cercana pero indirecta en el Ministerio, como la
reforma de la proteccién por desempleo de 2002 que tratd de llevar a cabo un
gobierno conservador del PP, se quedaron en el camino.
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Aunque Celia no habia participado en los equipos que habian disefiado o
implementado aquellas reformas, tenfa acceso a personas que si lo habian he-
cho. Como Celia Juiciosa era también una mujer de recursos que crefa por en-
cima de todo en el valor de la experiencia, decidié que sus colaboradores mas
cercanos y ella misma dedicarian un par de semanas a hablar con los protago-
nistas de aquellas reformas. En concreto, se decantd por un caso de éxito (es
decir, un caso en que la reforma se llevé a cabo tal como queria el Gobierno) y
otro en el que habia fracasado (es decir, un caso en el que el Gobierno opt6 por
retirarla por miedo a perder las elecciones). Ambos dentro de la politica de
proteccién al desempleo.

Celia reuni6 a su equipo para contrastar sus ideas y entre todos elaboraron
una lista de la informacion que debian obtener y de las personas a las que de-
bian entrevistar. Algunos miembros del equipo se centrarian en la informacion
sobre el contexto econémico y social de las épocas de las reformas. Otros se
encargarian de elaborar unos guiones de entrevistas y de realizarlas. A los be-
carios se les encomendaria realizar una bisqueda en la prensa de la época.

A ti te necesita para que analices con ella toda esta informacién. Como el
encargo que le habia realizado la Secretaria de Estado era el estudio de la via-
bilidad politica de las reformas, ella pensé que al menos debia lograr responder-
se a los siguientes interrogantes:

1. Informacidén general sobre los casos: ;qué tipo de reformas son las mas
frecuentes y por qué en las politicas sociales en Espafia? ;Qué reformas
«radicales» se analizan aqui? ;Lograron los gobiernos lo que se propo-
nian con ellas? ;Qué actores aparecen en este caso?

2. Contexto econémico y/o sociodemografico: ;Qué hizo que los distintos
gobiernos se vieran obligados o estuvieran dispuestos a recortar estas
politicas sociales a pesar de la gran resistencia social y de un mds que
posible riesgo electoral? ;Cudl era la situacién econdmica: crisis o bo-
nanza? ;Qué otros datos del contexto econdmico y social resultan signi-
ficativos?

3. Contexto politico e institucional: ;Qué ideologia tenia el partido que lle-
v6 a cabo la reforma? ; En qué situacion estaba el partido en el parlamen-
to? La reforma ¢ fue o no negociada? ;Cual era la postura de la opinion
publica? ;y la de los sindicatos? ;Y la de los distintos partidos? ;Y la del
resto de los actores, por ejemplo, los gobiernos autonémicos?

4. Resultado de la reforma: ;Cual fue el resultado de la reforma? ; Qué fac-
tores hicieron que el resultado fuera el que fue?

5. (Qué circunstancias hacen mds fécil que un gobierno pueda recortar una
politica social sin someterse a un alto riesgo electoral? Rellena la tabla
que figura en la pagina siguiente.

6. (Hasta qué punto el Gobierno actual serd capaz de realizar recortes de las
politicas sociales?

247



POLITICA Y POLITICAS PUBLICAS.
LA LOGICA POLITICA DE LAS REFORMAS DE LAS POLITICAS SOCIALES

El recorte de las politicas sociales es mas facil

chas ;qué estrategia se te ocurri-
ria para «disculpar» o «evitar ser
castigado» por la opinién publica
en las urnas?

ejemplo del caso:

Si... Tu respuesta:

(Es época de crisis o de bonanza? Razona tu respuesta poniendo algiin
ejemplo del caso:

¢(Si la hace la izquierda o la de- Razona tu respuesta poniendo algiin

recha? ejemplo del caso:

(S1 se cuenta con mayoria abso- Razona tu respuesta poniendo algtin

luta o sin ella? ejemplo del caso:

(En un Estado centralizado o Razona tu respuesta poniendo algtin

descentralizado? ejemplo del caso:

(Cudnto pesa la opinién publica Razona tu respuesta poniendo algin

en que el Gobierno decida hacer ejemplo del caso:

la reforma o no?

Si fueras un Gobierno de izquier- Razona tu respuesta poniendo alglin

das, ;qué estrategia se te ocurri- ejemplo del caso:

ria para «disculpar» o «evitar ser

castigado» por la opinién publica

en las urnas?

Si fueras un Gobierno de dere- Razona tu respuesta poniendo algin

2. LA SITUACION ECONOMICA Y SOCIAL ESPANOLA
ENTRE LOS ANOS 70 Y LA ACTUALIDAD

El equipo de Celia considerd que varios indicadores macroeconémicos como
la tasa del crecimiento del PIB y la evolucion del desempleo y de la inflacion,
podian ayudarles a entender el contexto econdmico en el que los responsables
publicos habian debido adoptar decisiones de reforma de las politicas sociales.
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Aunque la tasa de crecimiento del PIB saldé los afios 80 con un aumento, llegd
sin embargo a tener un signo negativo en 1993, durante la fase recesiva de 1992
a 1994. Desde 1994, la economia espaiiola se beneficié de un crecimiento conti-
nuado que alcanzé un 5% entre los afios 2000 y 2001 y aguantado mejor que otros
paises cercanos la fuerte desaceleracion sufrida alrededor de 2000. El crecimiento
de la economia solo empez0 ralentizarse de manera significativa desde 2007.

Segun habia podido comprobar el equipo de Celia, en 1984 se produjo la
primera modificacién importante del mercado de trabajo tras la reinstauracién
de la democracia; se llevé a cabo por el PSOE de F. Gonzélez para combatir el
elevado desempleo introduciendo el contrato temporal. Fruto de la reforma, y
como consecuencia de la incorporacién espafiola a la UE en 1986, se generd una
gran cantidad de empleo. Sin embargo, no se consigui reducir el desempleo
debido al incremento paralelo de personas con expectativas de trabajar, sobre
todo mujeres. La reforma desencadend el otro grave problema del mercado de
trabajo: la alta temporalidad. La década comprendida entre la mitad de los 80 y
la mitad de los 90 podia calificarse como la del desempleo (que desde el 1% a
principios de los 70 llegé a ser del 25% de la poblacién activa en 1994) y la
temporalidad (que lleg6 a afectar al 35% de los asalariados en 1995 y seguian
superando en 2009 el 30% de los mismos, siendo la mds elevada de la UE). El
desempleo empez6 a descender significativa y sostenidamente a partir de la mi-
tad de los 90 hasta llegar al 8% en 2007, aunque siempre ha estado por encima
de la media de la UE-27. La tasa de actividad mostr6é una tendencia creciente
desde 1985 y la tasa de ocupacién una importante creacion de empleo (EPA,
INE), superior también a la de otros paises del entorno. Solo a partir de 2008 el
desempleo se convirtié de nuevo en un problema acuciante. En 2009 continué
creciendo y en 2011 la tasa de desempleo ha alcanzado el 20%.

Aunque la tasa de inflacién anual ha mostrado un comportamiento erratico,
siendo una de las mas elevadas de la UE, desde 1993 ha sido una dimension de
la economia espaiiola controlada con cierto éxito, habiéndose situado incluso
por debajo del 1,5 durante algunos periodos. Frente a este periodo de calma,
debe recordarse que, sin llegar a alcanzar los dos digitos, como si habia ocurri-
do en la primera mitad de los 80 (jcasi un 20%!), especialmente en la recesion
de entre 1989-1992 alcanz6 el 6,7%. Mds que la norma, los datos de los tltimos
meses desde 2008 representaban una excepcion en este largo periodo de tiempo
de casi 16 afios (datos del INE y de Eurostat).

Finalmente, tras un crecimiento continuado desde 1975 hasta 1994, después
el gasto publico en porcentaje del PIB se ha mostrado contenido y sostenido,
con tasas inferiores a las de la UE. En lo que se refiere al gasto en politicas so-
ciales (gasto social —pensiones, sanidad, desempleo, familia, vivienda, pobre-
za—, tabla 2), Espafia es uno de los paises de la UE-27 con menos gasto en
porcentaje del PIB. Desde 2004 el Gobierno presumia de superdvit presupues-
tario que se mantuvo hasta 2008 (Banco de Espafia). Ahora, sin embargo, Espa-
fla soporta las criticas de otros paises de la UE por su abultado déficit.

249



POLITICA Y POLITICAS PUBLICAS.
LA LOGICA POLITICA DE LAS REFORMAS DE LAS POLITICAS SOCIALES

Tabla 2.
Porcentaje de empleados publicos por cada 100 habitantes

EU-15 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Alemania 795 | 752 | 741 737 | 7,17 | 682 | 694 | 6,92 -
Austria 6,59 595 5,85 582 | 5,73 5,76 | 581 5,76 -
Bélgica 8,84 - - - - - - - -
Dinamarca 17,80 | 17,61 | 17,72 | 1729 | 1724 | 17,20 | 1722 | 17,27 | 16,94
Espafia 6,10 | 6,19 | 633 | 6,50 | 6,61 6,66 | 6,59 | 655 | 6,53
Francia 10,84 | 10,89 | 1097 | 11,04 | 1090 | 10,65 | 10,62 - -
Finlandia 12,32 | 1243 | 1240 | 1250 | 12,57 | 1249 | 1246 | 1245 | 12,56
Grecia 792 | 788 8,12 836 | 9,03 8,71 9,03 9,11 9,11
Italia 6,40 645 646 | 638 6,29 622 | 6,19 | 6,12 | 6,06
Irlanda 7.98 843 8,62 854 | 8,56 8,52 847 854 | 848
Luxemburgo | 6,78 6,95 7,23 749 | 758 | 7,70 | 7,96 | 7,71 7,75
Paises Bajos | 10,34 | 10,82 | 1093 | 11,11 | 10,84 | 10,77 - - -
Portugal 492 | 498 | 497 | 492 | 489 | 487 | 488 488 | 490
Reino Unido | 9,00 | 9,12 | 927 9,50 | 9,65 9,75 9,68 - -
Suecia 13,64 | 1355 | 13,63 | 1382 | 13,75 | 13,76 | 14,04 | 1391 -

En definitiva, entre 1994 y 2007, la economia espafiola habia gozado de una
etapa de crecimiento sin precedentes y existia una percepcién mayoritaria de
buen clima econdmico, a pesar de que algunos de sus problemas, como los
mencionados arriba y otros como el déficit de la balanza por cuenta corriente o
la baja productividad, habian estado siempre presentes. Esta etapa positiva fue
precedida, sin embargo, de un largo periodo de inestabilidad econémica. Aun-
que hubo fases de crecimiento en los 80, llegd a ser especialmente preocupante
al final de esa década y principios de la de los 90. Asimismo, las perspectivas
de bonanza empezaron a cambiar en 2008; los procesos inflacionistas, el repun-
te del desempleo y la ralentizacidn del crecimiento econémico en un contexto
de crisis internacional, hacian, tal y como habia podido comprobar el equipo de
Celia, que titulares como «el fin del milagro espafiol» o de «la resaca espafiola»
fueran frecuentes en la prensa econémica internacional.

250



ELOISA DEL PINO MATUTE

ey | Ter I'el gl gel 0¥l L'yl 8'Cl €91 I's1 L€l 0'¢l eruenIg
@orr| ¢er Tl 6Tl gEl 6'¢l 4! €61 TLI 191 €61 BIU03o]
(d) g8 | +8I1 781 81 ¥'81 €91 (34! 81 : axdiy)
(d Loz | (oot | +9t 09¢ 8'¢T €¢T 6'1C L'yt 8T 9T 61T €Y IR
dgog| Log ars ¢le 6'0¢ ¥'0¢ 9'6C S6C 6'6C 1'0¢ 7'0€¢ 9'0¢ BIOURL]
@orz| De6oz| 60T L0z 90T 14 002 €02 861 (4114 802 [ 4 euedsy
v Sve 9T SeT SeT 0+C €9 SeT L'Te LT 80T ST vI00ID)
6'81 €8l 781 I'81 6L SLI 6'¥1 6'¢l 9l TSI 791 9Ll epue[I]
gl €l 9Tl o€l ¢l LTl o€l 6'¢l : BIUOISH
drLe| L8t L'6T 8'6C ¥0¢€ 1'0¢ 7'6C £6C T6T 6'8C 062 ¥'6T RIURWIALY
6'8T £6C T0g L0og 6'0¢ L'6T T6C 6'8T 8'6C 0'0¢ 1'0¢ Tl BOTRLUEUI(]
9'81 L'81 6l €6l ot T0C 761 g6l T6l S8l 9'81 9LI €22y Lar[qndoy
I'Cl 671 091 . . . . . . . . . m_uﬂw?m
S6C T0g 9'6¢ 6T 0'6C 0'8C €L §9T 0'LT I'LT LT 0'8C edI1319g
oL | DyLe| 8L L'LT 81T vLT 8'9C L'9T : (sosyed ¢) oma [op euOZ
oL | DyLe| LLt L'Le 8'LT v'LT 89T L9t : (sosyed 9) oma [op euOZ
eor |(DeLe| LLt 9LT L'LT €LT 0'LT 8'9C 6'9C 0'LT ¥'LT 8'LT (sesyed ¢1) AN
Doz |(deor| €Lt TLT v'LT 0L L9t §9T : (sesyed 67) AN
(dzog | (Lo | 1L : : : : : : : : : (sosred /7) AN
LO0T 9007 00T 00T £00T 700C 1002 000C 6661 8661 L661 9661

(0T0Z ud soqruodsip sojep) qId PP 2lejusdiod ud [e100s 0)ser)

"€ BIqEL

251



POLITICA Y POLITICAS PUBLICAS.
LA LOGICA POLITICA DE LAS REFORMAS DE LAS POLITICAS SOCIALES

‘1eISoINy S2Juan

‘Teuorsiaoid Jo1e A = d o[qruodsip oN = :

€L 0'8¢C €6t €6t T6¢ $'8t L'LT 0'Le v'LT ¥'LT €L ¢t vzing
8T 9T 8¢t 6'SC TLe 0'9¢ 6T v 6'9C 6'9¢C 16T 86T e3onIoN
¢'1e Tz 9'1¢ 9'Ce 0'€e T1e 6l ol 881 €81 ¢'81 L'81 RIPUE[S]
: : : embang,
. X . BIUOPIOR]A Op BAR[SOS
: ’ ' -nx eorqndoy en3nuy
. . N : . . N . . N . . BIOROID)
dgge| 19 €9C 65T L'ST L'ST 8°9C ¥'9C L'ST €9C 69C v'LT opIu) ouray
(drec| Log S'Ie 0'ce 9'Ce 9'1¢ 8'0¢ T'o¢g 0'1¢ 1€ (43 T'eg eroong
¥'sT 79T 89T L9t 9'9C L'ST 6'1C 1'6C €9z 0'LT 1'6C At eIpueUL]
o9r| ¢oi S91 TLI T8l 161 061 6l 0T 00T 861 g6l embeao[sy
@v'1e| LTe 0'€e v'ee L€ YT Sve TYe I'vC I'vC 6'€C §'eT RIUOAO[SH
8Tl STl el L'cl 0'€l 9'¢l 8Tl o€l : : : : eruRwIny
81T ¥'se €6t L't I'vC L€ L'ce L'1T ¥'1e 6'0C €0t Toe [esnyod
181 61 L'61 1'0C 0'1¢ 1'1¢ 0'1¢ L6l : : : : eIuo[oq
08¢ ¢'8T 6'8¢C €6t 9°6¢C T6¢ 88T '8¢ 0'6C ¥'8¢C 88T 6'8C eLysny
('8 | 88¢ 6'LT €8T €'8C 9'LT §'9z 79 I'LC 8'LT L'8T 9'6¢C sofeq sosyed
1'81 81 981 '8l €81 8Ll 8Ll 691 8Ll 6'LI 0'81 S'LI LA
€'Te ¥'Te 6'1¢ 9'0¢C TIe €0z ol 961 €0z : elSuny
€6l €0z LT €'Te 1'ce 91T 6'0C 961 §oc TIe (¥ Tie o3mquiaxn’]
L00T 9007 S00T 00T £00T 7007 1002 000T 6661 8661 L661 9661

252



ELOISA DEL PINO MATUTE

3. LA CONFIGURACION INSTITUCIONAL Y LA OPINION PUBLICA
SOBRE EL EB

Espafia cuenta con un sistema parlamentario con un fuerte poder ejecutivo,
que ha evolucionado desde un modelo mds consensual a otro de tipo mayorita-
rio. El sistema de partidos a nivel nacional estd dominado por dos grandes par-
tidos politicos, aunque, ademas de Izquierda Unida, que ha perdido parte de su
capacidad de presion en los tltimos afios, existen otros de naturaleza regiona-
lista o nacionalista que, en ausencia de fuertes mayorias parlamentarias, han
tenido un cierto papel en el mantenimiento de la estabilidad gubernamental. El
modelo de organizacién territorial es ampliamente descentralizado y los go-
biernos subestatales juegan un papel determinante en algunas politicas de bien-
estar, aunque solo marginal en otros como las pensiones o la proteccién por
desempleo.

Los dos partidos mayoritarios se han turnado en el poder en los dltimos
25 afios. El PSOE gobernd con el presidente Gonzélez por primera vez durante
las cuatro legislaturas entre 1982 y 1996, las dos primeras con mayoria absolu-
ta y la tercera de facto. Las dos siguientes legislaturas entre 1996 y 2004, la
dltima de ellas con mayoria absoluta, estuvieron en manos del PP con el pre-
sidente Aznar. Finalmente, el PSOE recuper6 el gobierno en 2004 con el
presidente Rodriguez Zapatero, que volvid a ser reelegido en marzo de 2008, en
ambas ocasiones con mayoria simple.

En el caso del PSOE, su llegada al poder en 1982 en la compleja situacién
econdmica y social de la transicion y el deseo de mostrar que Espafia era un pais
seguro para la inversion extranjera, hicieron que el partido dejase de lado buena
parte del programa expansionista en politica social con el que se habfa presen-
tado a las elecciones. Aun asi debe reconocerse el indudable papel de la social-
democracia espafiola en la expansion del EB, que no se conformé con la moder-
nizacién de las «raquiticas» politicas sociales del franquismo, sino que adoptd
una actitud proactiva en términos del incremento del gasto social, la generacion
de nuevas prestaciones y derechos, la expansién de los existentes y, finalmente,
en el decisivo avance hacia un sistema fiscal mas progresivo. Sin embargo,
con frecuencia se ha acusado a los gobiernos socialistas de ser demasiado pru-
dentes o «austeros» con el gasto social, critica que no necesariamente resulta
desagradable para ciertos sectores del partido —especialmente desde la compli-
cada situacion econdmica que tuvo que afrontar en los primeros afios 90— que
quieren demostrar que la izquierda también «sabe de economia». En este senti-
do, debe recordarse que fue a partir de 1993, con el PSOE todavia en el poder,
cuando el crecimiento del gasto social empez6 a ralentizarse después de un
periodo de crecimiento y a incrementarse la brecha con la media del gasto de la
UE-15. Seguramente no resulta del todo inapropiado extender a muchos de los
aflos de gobierno socialista la portada del Newsweek que en 2006 afirmaba que
Zapatero habia transformado la sociedad espafiola con la mano izquierda y di-
rigido la economia con la derecha.
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En el caso del PP, las distintas familias ideoldgicas en su seno, los demécra-
tacristianos, los neoliberales y los conservadores, parecen haber estado de
acuerdo en adoptar una postura pragmadtica en relacion con las politicas del
bienestar, al igual que en otros dmbitos, orientada a conseguir ampliar su base
electoral al menos hasta las elecciones de 2000. Debe recordarse que una de las
principales acusaciones del PSOE durante los afios que el PP (o antes Alianza
Popular) estuvo en la oposicién era la de querer acabar con los logros sociales
y la de ser, en realidad, un partido de derechas mas vinculado al neoliberalismo
que a la democracia cristiana. Sin embargo, al menos mientras estuvo en la
oposicion y en su primer Gobierno, el PP traté de demostrar una postura de no-
ataque a las politicas del bienestar. En este sentido, por ejemplo, y aunque con
cierta resistencia interna, el PP firm¢6 el Pacto de Toledo que se compromete al
mantenimiento de un sistema publico de pensiones, se mantuvo la presion fis-
cal y las politicas socioecondémicas de su primera legislatura estuvieron dirigi-
das mds a la contencidn de costes que a su recorte. Sin embargo, algunas inicia-
tivas que se trataron de introducir en la segunda legislatura de su Gobierno
(como el «decretazo» en 2002), la creciente y llamativa brecha entre el gasto
social en Espafia y la UE-15, las discusiones explicitas en torno al rumbo que el
partido debia tomar en relacion con el papel del Estado en la economia en su
ultima crisis en 2008, y las politicas mds neoconservadoras que neoliberales,
puestas en marcha por algunos gobiernos autonémicos como el de la Comuni-
dad de Madrid en el &mbito de la educacién o la sanidad, por ejemplo, son una
muestra de la existencia de una importante discrepancia interna en el seno del
partido en relacién con este tema.

Las dos organizaciones sindicales mds representativas, Union General de
Trabajadores (UGT) y Comisiones Obreras (CC. OO.) han estado tradicional-
mente ligadas a la izquierda ideoldgica, teniendo la primera de ellas mds vincu-
lacién con el PSOE. Como es sabido, la principal organizacion de los empresa-
rios es la Confederacion Espaifiola de Organizaciones Empresariales (CEOE),
tradicionalmente mds unida con el PP. Quiza sea la relacion entre los agentes
sociales y el Gobierno una de las que mds altibajos ha sufrido en la democracia
espaiola (Guillén y Rodriguez, 2008). Los procesos de consulta, presentes des-
de la transicion democrética, han sido frecuentemente inducidos por el Estado
y vinculados a las estrategias de los partidos y a la situacién econdmica. Si este
modelo se trata de describir con cierta perspectiva temporal, se podria caracte-
rizar como una variacién del modelo corporativista, mds abierto, discontinuo e
inestable que el modelo de gobernacién de otros paises europeos. Por ello se ha
calificado de pseudocorporativista o de corporativismo débil.

En todo caso, es posible observar que ha experimentado algunos cambios en
los ultimos afos. Mientras que la comunicacién entre el Gobierno y los sindi-
catos llegé a interrumpirse en ciertos periodos entre la segunda mitad de los 80
y los primeros 90, los dltimos afios han puesto de manifiesto un nuevo entendi-
miento. En lineas generales, la renovacién de los lideres sindicales y un cierto
cambio cultural han transformado el estilo de relacion entre todos los actores
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involucrados en las politicas sociales. Cabe hablar ahora de un estilo menos
conflictivo y colaborativo con los distintos gobiernos, a pesar de que las dife-
rencias entre los agentes sociales, e incluso entre los propios sindicatos, son
perceptibles en algunas politicas. En la actualidad, el sistema de gobernacion
social descansa en llamado «didlogo social», que ha ido formalizando progresi-
vamente la relacion entre los agentes sociales y entre estos y el Gobierno, al-
canzando una visibilidad publica considerada como excesiva por algunos.

En general, puede afirmarse que en estos afios ha existido un amplio y
fuerte apoyo ciudadano a las politicas del bienestar. Los ciudadanos creen
que todavia existe margen para la mejora del EB, al que comparan, en térmi-
nos de impuestos y prestaciones y de forma bastante realista, con los de otros
paises cercanos. El apoyo al incremento del gasto en sanidad o pensiones es
mayoritario incluso entre aquellos ciudadanos que estdn mas descontentos
con la eficacia del sistema. Ademads, no existen grandes diferencias en el apo-
yo al EB en funcién de si los ciudadanos se autoubican en posiciones a la
derecha o a la izquierda del espectro ideoldgico. Debe reconocerse, sin em-
bargo, que estos datos contradicen la sospecha extendida de que las actitudes
ciudadanas de apoyo al EB han empezado a debilitarse y, por lo tanto, hay
que contemplar la idea de que la pequefias fisuras en la opinidn ptiblica espa-
fola (relacionadas con un menos apoyo a determinados programas o colecti-
vos, por ejemplo) se hagan mds grandes o no hayan sido adecuadamente va-
loradas todavia.

4. LAS REFORMAS DE LA PROTECCION AL DESEMPLEO

4.1. Configuracion actual y trayectoria de la proteccion
por desempleo en Espaiia desde 1984-2008

En su regulacién actual la proteccién por desempleo esté dirigida a «quie-
nes, queriendo y pudiendo trabajar pierden su empleo o ven reducida su jor-
nada ordinaria de trabajo»2. Tiene dos niveles: (1) el nivel contributivo es la
prestacion por desempleo, cuyos requisitos son estar en situacion legal de
desempleo, tener cotizado por desempleo un periodo minimo de 360 dias
dentro de los 6 afios anteriores, acreditar disponibilidad para buscar activa-
mente empleo y para aceptar una colocacién adecuada, y suscribir un com-
promiso de actividad; su duracién maxima es de 2 afios en funcién del tiempo
cotizado; y (2) el nivel asistencial del subsidio por desempleo esta pensado
para aquellos que, después de haber tenido la prestacion, ya no resultan pro-
tegidos por la misma y para quienes no han cotizado el tiempo suficiente para
acceder a la prestacion, ademds de para otros colectivos como los liberados
de prision, emigrantes retornados, etc.

2 RD 1/1994, 20 de junio que aprueba el Texto Refundido de 1a Ley General de la Seguridad Social.
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El crecimiento acusado del desempleo contribuyé de manera determinante
al disefio durante los 80 de un sistema de proteccion social que evitase la re-
vuelta social en plena transiciéon democratica. En 1984 y 1989 (Ley 31/1984
de Proteccién por Desempleo y RD de Medidas Adicionales de Caracter So-
cial, de 1989) se amplid la intensidad protectora de la prestacion respecto a la
existente hasta entonces, que databa de 1980. En concreto, se redujeron los
periodos de cotizacion necesarios para acceder a una prestacion contributiva,
se establecid una prestacion minima y se alarg6 el periodo de percepcion del
subsidio.

Sin embargo, las siguientes reformas de 1992 —en la que estaba especial-
mente interesada Celia—y 1993 (RD Ley 1/1992 de Medidas urgentes sobre el
fomento del empleo y proteccién por desempleo y Ley 22/1993 de Medidas
fiscales, reforma del régimen juridico de la funcién publica y proteccién por
desempleo), que como las anteriores fueron realizadas por el Gobierno de Gon-
zélez, «significaron importantes recortes de la accion protectora en materia de
desempleo», como afirmaba Arango, uno de los expertos. Después de esta re-
forma de 1992, la siguiente en calado es la de 2002. Entre ambas reformas, al
menos en 1994, 1996, 1997, 1998, 1999, 2001, se introdujeron cambios en esta
politica pero se habfa procedido mediante una estrategia por «goteo» en nume-
rosas ocasiones haciendo uso de las leyes de acompaiamiento de los Presu-
puestos Generales del Estado. Como opinaba el experto Cabeza Pereiro, «la
totalidad [de estas tultimas reformas citadas] en un sentido restrictivo o de re-
corte de la prestacion mediante "una politica legislativa de ‘pequefios pasos’",
ademads medio ocultos en la tupida normativa de las sucesivas leyes de medidas
fiscales, administrativas y del orden social».

Algunos expertos aconsejaron a Celia y a sus colaboradores estudiar el in-
tento de reforma que constituyé el RD Ley 5/2002 de 24 de mayo de Medidas
Urgentes para la Reforma del Sistema de Proteccidon por Desempleo y Mejora
de la Ocupabilidad que termind plasmandose en la Ley 45/2002 de 12 de di-
ciembre. Tal reforma se intenté por el Gobierno del PP, que contaba con mayo-
ria absoluta, pero paraddjicamente fue un fracaso porque el Gobierno acabd
descafeindndola. Una parte de ella incluia algunos recortes en la prestacion y el
resto podria ubicarse en la linea de las reformas que en otros paises europeos
comenzaron a partir de la segunda mitad de los 90 en el &mbito de las llamadas
politicas activas. Esta reforma formaliz6 la introduccién en Espafia del princi-
pio de activacidn, que mds alld de obligar al desempleado a permanecer activo
en la busqueda de empleo para poder seguir percibiendo la prestacién, implica
auto-responsabilizar mds al trabajador de su situacion.

Los dos tltimos afios (2003-2004) de la segunda legislatura del PP y la pri-
mera legislatura y al menos el primer afio de la segunda legislatura de Rodri-
guez Zapatero se habian caracterizado por ser una etapa de didlogo social. Tras
algunas reformas menores del sistema llevadas a cabo en 2003 y 2005, 1a dltima
reforma en el sistema de proteccion por desempleo se habia realizado en 2006
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y junto a otras medidas sobre mercado de trabajo, se mejoraba la proteccion por
desempleo de colectivos especificos (como socios trabajadores de cooperativas
de trabajo asociado, mayores de 45 afios o trabajadores fijos discontinuos). Pos-
teriormente, la Ley 14/2009, de 11 de noviembre, regulé un programa temporal
de proteccién por desempleo e insercion para aquellos que hubiesen agotado la
prestacion contributiva y posteriormente el subsidio asistencial. Tal programa,
que fue prorrogado en febrero de 2010, reconocia una ayuda de 426 euros men-
suales durante unos meses.

4.2. Lareforma de la Ley 22/1992 de Medidas Urgentes de Fomento
del Empleo y Proteccion por Desempleo

4.2.1. Presiones socioeconomicas y factores coyunturales

Dos motivos parecen estar detrds de la reforma de 1992. En primer lugar, el
abuso de la contratacion temporal, el aumento sostenido de los salarios durante
los afios anteriores y las reformas expansivas realizadas en la proteccioén por
desempleo entre 1984 y 1989, habian provocado un crecimiento del gasto entre
1984 y 1992 («desmadrado el cdlculo de prestaciones»; «es verdad que habia-
mos vaciado la caja»®), que situd al sistema ante un grave desequilibrio finan-
ciero. La situacion era «agobiante, el sistema era inviable, hasta el punto de
generar el mayor problema que surgi6 en la historia de la Seguridad Social» y
hubo que hacer esta «contrarreforma» [en relacidn con las reformas expansivas
mencionadas] segiin un responsable publico de la época. El desempleo alcanzd
casi el 25% y el déficit estaba disparado.

En segundo lugar, la reforma de la proteccidon por desempleo coincide con
la firma del Tratado de Maastricht en febrero de 1992, para la puesta en marcha
de la Union Econdémica y Monetaria. El Tratado, que mas tarde seria calificado
por los sindicatos como una «coartada puramente instrumental» para los recor-
tes, exigia a los Estados estrictos criterios de convergencia relacionadas con la
inflacidn, los tipos de interés, el tipo de cambio, la deuda y el déficit publico.
En marzo de 1992 el Ministro de Economia y Hacienda, Solchaga, presentaba
un Plan de Convergencia que debia ser enviado a la Comunidad Econémica
Europea.

Para un miembro del Gobierno de entonces dada la situacién «la viabilidad
financiera de cualquier reforma tenia una importancia muy considerable... El
Ministro de Economia veia que los problemas suyos, especificamente suyos, y
no del Ministro de Trabajo... se le estaban agravando... como consecuencia de
que los mercados internacionales sabian que la situacién en la Seguridad Social

3 Las frases entrecomilladas corresponden a partir de ahora a extractos de las entrevistas o de
prensa.
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espafiola era la que era, y era la que conducia a que el Gobierno tuviera que
endeudarse mds y mds, y mds y mas». Con este contexto, existe cierto consenso
entre los entrevistados acerca de que la reforma de 1992 «no se debié a un cam-
bio ideoldgico sobre cdmo debia articularse la proteccion por desempleo» y con
frecuencia han aparecido en las entrevistas expresiones como «imposible de
evitar», «el adjetivo es realismo».

La situacion llegé a ser grave y en palabras de un responsable publico direc-
tamente implicado en la reforma «... fue un momento en el que hubo que pedir
un crédito al Banco de Espatia, si, recuerdo bien, de 325.000 millones de pese-
tas para pagar las pensiones, jlas pensiones de jubilacion!, por la consecuencia
del enorme, la enorme incidencia que tenian los gastos por desempleo en el
conjunto del sistema».

4.2.2. Configuracion Institucional y Opinion Piblica

En 1992 el presidente Gonzdlez (PSOE) estaba al frente de su tercera legis-
latura, comenzada en 1989 con mayoria absoluta. La reforma que se analiza
aqui concluye pricticamente al borde de unas nuevas elecciones generales en
1993 en las que el PSOE vuelve a ganar aunque sin mayoria absoluta. De acuer-
do con alguno de los entrevistados, en realidad algunas de las medidas estaban
disefiadas desde hacia varios afios, al menos desde 1988. Sin embargo, se vie-
ron retrasadas debido a la presion sindical de los afios anteriores, especialmente
la huelga general de 1988,y a la creencia de «todo el mundo» de que era nece-
sario «recuperar la concertacion, pero recuperar la concertacion era no legislar
y no hacer el conjunto de reformas...». Para uno de los entrevistados tras la
etapa de los pactos constituyentes, «hacia 1986» los sindicatos adoptan una
postura de «controladores y fiscalizadores y no es hasta 1995 cuando realmente
los actores son agentes». Es un periodo de creciente enfrentamiento entre UGT
y el PSOE. Con esta situacidn, el Gobierno decide unilateralmente llevar a cabo
una reforma de la proteccién por desempleo.

Segin un responsable piiblico de la reforma «la opinién ptblica... yo era
consciente de que mayoritariamente estaban en contra de la reforma porque...
desconocia el estado de las finanzas espafiolas... y por el Gobierno no tuvo la
habilidad de trasmitir...». Los propios sindicatos realizaron una encuesta tele-
fonica a 800 madrilefios «que reflejaba una oposicién al decreto que recorta las
prestaciones por desempleo superior al 80% de los preguntados». Para Jimeno
y Toharia (El Pais), «en un momento en que se estdn gastando miles y miles de
millones... en fastuosos eventos [EXPO, Olimpiadas de Barcelona]... no pare-
ce razonable recortar a toda prisa las prestaciones por desempleo sin plantear a
la sociedad las alternativas existentes. Por ejemplo, el Gobierno podria haber
abierto un debate publico destinado a convencer a la sociedad de que la reduc-
cidn de las prestaciones por desempleo es imprescindible... Da la impresién de
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que, o bien el Gobierno no cree que esto sea asi, o bien que no le importa, en
absoluto, la opinion publica...».

4.2.3. Proceso de reforma, propuestas de reforma y posicion de los actores,
especialmente de los decisores piiblicos

Para un responsable de la reforma «la situacién era o recortar o abandonar
este sistema porque no era viable». La reforma reducia las prestaciones y endu-
recia las condiciones de acceso para recortar el déficit publico generado en gran
medida por el coste de dichas prestaciones; trataba también de desincentivar la
contrataciéon temporal estimulando la contratacién indefinida en determinados
colectivos (jovenes, mujeres y mayores de 45 afos).

Ya en 1991 el Gobierno propuso a los interlocutores sociales discutir para
alcanzar un acuerdo en torno a un plan que pretendia realizar modificaciones en
el mercado de trabajo. La iniciativa no prosperd y en tales circunstancias el
Gobierno estimé que los sindicatos mantenian una posicidn «cerrada absoluta-
mente» a cualquier negociacion y decidié adoptar medidas unilateralmente.

En febrero de 1992 el ministro de Trabajo, Martinez-Noval, anunciaba en el
Parlamento que el Gobierno preparaba medidas para recortar el gasto de la
proteccién por desempleo. En marzo el ministro de Economia, Solchaga, argu-
mentaba en el primer debate parlamentario sobre el Plan de Convergencia que
el recorte del seguro de desempleo perseguia eliminar dos defectos: la «utiliza-
cién abusiva» por las empresas de la contratacién temporal y «erradicar el pa-
rasitismo social» generado por un sistema «voluntarista» que no incentiva la
incorporacion al trabajo.

Aunque a comienzos de abril los sindicatos dan un ultimatum al Gobierno,
el dia 3 de ese mes se aprobé el Decreto-Ley de Medidas Urgentes sobre Fo-
mento del Empleo y Proteccion por Desempleo. Segun los expertos, ante la si-
tuacion «solo cabian dos alternativas, reducir las prestaciones o aumentar las
partidas presupuestarias dedicadas a cubrir las prestaciones por desempleo»
(Jimeno y Toharia, El Pais). El PP consideraba que el recorte era una «provo-
cacion inutil» y para el CDS las medidas se habian adoptado «de espaldas a la
opinién publica» y con «autoritarismo». UGT avanzaba que «habrd un proceso
largo y contundente de protestas» y afirmaba que el decreto supone «el princi-
pio del fin de un ciclo que se inicié en 1982 con la llegada al poder del Partido
Socialista y que termina con fracaso, frustracién y malestar social». CC. OO.
dejaba «manos libres» a su ejecutiva para que «gobierne el proceso de protes-
tas» en unidad con UGT. Asimismo, ciertos sectores del ala izquierda del PSOE
se mostraban reacios hacia el Decreto. La utilizacién del Decreto-Ley para lle-
var a cabo la reforma fue muy criticada, aparte de porque implica la produccion
de una norma con la unica participacién del Gobierno, se suscitaron discusio-
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nes doctrinales entorno a si era constitucional el uso de dicho instrumento para
la reforma.

Aunque en abril se inicia un periodo de contactos, no se produce negocia-
cion entre los agentes sociales y el Gobierno. Mientras tanto, los lideres sindi-
cales, tras reunirse con Aznar, declaraban que la posicién del PP «estd mas
proxima a los planteamientos sindicales que la del Gobierno». La fiesta del
primero de mayo es aprovechada por Redondo para publicar un articulo en el
que llamaba a la protesta contra las medidas del Gobierno. Una huelga general
de media jornada queda convocada para el 28 de mayo.

Después de la huelga, incluso los partidos que se habfan mostrado contrarios
al Decreto, con excepcién de IU, minimizaron los efectos de la huelga y fueron
criticos con ella, reclamando a los sindicatos un cambio de actitud. Tras la huel-
ga los sindicatos parecian conformarse con «cambios sustanciales» en su con-
tenido y en las medidas de convergencia, y aseguraban que querfan negociar sin
plazos ni condiciones previas. A pesar de ello, la reforma sigui6 adelante en el
Parlamento, que la aprobd con los votos favorables del PSOE y CiU, la sorpre-
siva abstencién del PP, que habia sido muy critica a lo largo del proceso de re-
forma, y el voto en contra del CDS, PNV e IU.

Tras la huelga general, segtin el barémetro realizado por el CIS, y a pesar de
que el Gobierno recibia un suspenso en su politica econdmica, un 43% de los
encuestados que conocian el decreto apoyan la medida frente a un 39% que
sostenian lo contrario. Ademds, 2/3 de los ciudadanos afirmaban que es «bas-
tante o muy frecuente» encontrar casos de personas que trabajan y cobran al
mismo tiempo el seguro al desempleo. Aunque el apoyo al RD no llegase a ser
ni mucho menos undnime, quizd la valoracion critica que la mayoria de los
partidos hicieron de los sindicatos por haber recurrido a la huelga, el propio
cansancio ciudadano tras un largo periodo de conflictividad, el esfuerzo de ul-
tima hora en explicar la reforma o el conocido proeuropeismo espafiol sean
responsables en parte de ese pequefio cambio de actitud.

42.4. Resultados de la reforma

Ninguno de los entrevistados eludié la palabra «recorte» para referirse a la
reforma de 1992, ademads de otras expresiones como «reajuste», «reforma res-
trictiva», «racionalizacidén». Segin Argandofa (1999:47), la reforma hizo que
la prestacion fuera corregida «a la baja». Tanto la reforma de 1992 como la de
1993 limitaron el acceso y permanencia en el sistema, trasvasaron un importan-
te nimero de perceptores de prestaciones contributivas a asistenciales y reduje-
ron la cuantfa de ambos tipos de prestaciones. Para el autor, el efecto conjunto
de las reformas de 1992 y de otras dos leyes de 1993 (que eliminaron la exen-
cioén de las prestaciones por el seguro de desempleo del IRPF) es claro: hasta
entonces «habia casi dos millones de personas recibiendo algun tipo de protec-
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cion y la tasa de cobertura sobre el paro registrado se situaba en el 67% mien-
tras que en 1998 hay alrededor de un millén de perceptores y la tasa de cober-
tura ha bajado al 49%». Aunque la recuperacion econdémica que se inicié en
1995 pudo ser en parte responsable de esta mejora, lo cierto es que el nimero
de perceptores de la prestacion econdmica disminuy6 mas que la reduccién del
desempleo.

43. Lareforma de la Ley 45/2002 de 12 de diciembre de Medidas
Urgentes para la Reforma del Sistema de Proteccion
por Desempleo y Mejora de la Ocupabilidad

4.3.1. Presiones socioeconomicas y factores coyunturales

Aunque sea dificil precisar cudl es su influencia, las reformas que afectan al
empleo y la proteccion social se han visto afectadas por las recetas de flexibili-
dad de la UE en los ultimos afios. La Estrategia Europea de Empleo insiste en
la modernizacién de las politicas de empleo y en un uso conjunto de estas con
las politicas de proteccién social, de modo que los desempleados puedan en-
contrar un trabajo en el menor tiempo posible.

Las tesis de la reforma no eran exactamente nuevas, ya que habian sido de-
fendidas, tal y como reconocian los sindicatos, durante el Gobierno del PSOE
en 1992. Sin embargo, la situacion era ahora muy diferente. Mientras que en
1992 el sistema estaba en crisis, en 2002 las cotizaciones por desempleo pro-
porcionaban un abultado superdvit financiero a la Seguridad Social, que habia
servido hasta para tapar el déficit de las Administraciones publicas. La coyun-
tura econdmica mds inmediata y la evolucién del mercado de trabajo habian
tenido un buen comportamiento. Aunque el pleno empleo estaba atn lejano, la
Exposicion de Motivos del RD que aprob6 temporalmente la reforma reclama-
ba el poder responder ante «la cambiante situacién de la economia internacio-
nal y la necesidad de incidir en una situacién de paro todavia elevada». Para el
ministro de Economia era clave aprovechar para reducir la proteccion pro des-
empleo que desincentivaba la bisqueda de empleo.

Configuracién Institucional y Opinién Publica

Los diagnésticos del mercado de trabajo eran mds o menos compartidos por
el Gobierno y los agentes sociales (ineficiencia de los servicios publicos de
empleo y descoordinacion entre los servicios regionales; poca inversion en for-
macién desde las empresas; efecto desincentivador de las prestaciones; altisimo
paro femenino y juvenil; mucho mds desempleo en unas regiones que en otras;
precariedad e inestabilidad laboral; siniestralidad laboral, y escasa proteccion,
ya que 4 de cada 10 parados carecian de prestacion y el 40% de los que la reci-
bian solo percibian el subsidio asistencial. A pesar de esta coincidencia, la vi-
sién de los actores de cudl debia ser el tipo de reformas era en parte distinta.
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El Gobierno del PP de Aznar contaba en la legislatura 2000-2004 con ma-
yoria absoluta en el Parlamento. Tras una primera legislatura con mayoria sim-
ple, en que la relacion con los sindicatos habia sido positiva, en esta segunda el
Gobierno era acusado con frecuencia de mostrar su verdadera faz autoritaria
con los actores sociales y de aplicar el rodillo parlamentario. La reforma se
aborda justo en mitad de la legislatura, durante la Presidencia espafiola de UE
y solo un afo antes de las elecciones municipales y autonémicas.

4.3.2. Propuestas de reforma y posicion de los actores,
especialmente los decisores publicos

En los primeros meses de la propuesta analistas politicos y medios de comu-
nicacion se preguntaban sorprendidos cudles eran las razones que habian lleva-
do al Gobierno a proponer, en un contexto de bonanza econémica, la reforma,
sin que los empresarios hubiesen mostrado un interés espacial. Se alegaba que
la reforma era «un apriorismo ideoldgico neoliberal: en este caso, el que sostie-
ne que la proteccion al desempleo es una rigidez para la creacion de empleo y
que "el subsidio de paro fomenta la pereza"». Para otros «la razén de la reforma
es confusa... Me acuerdo de la pregunta que le hicimos [a un responsable del
INEM]: Y ;por qué os metéis a hacer esta reforma ahora? Y la verdad es que €l
no lo sabfa. Un poco lo que decia es: porque toca».

A principios de 2002, el Gobierno del PP elabor6 un proyecto de reforma de
la proteccion por desempleo y el subsidio agrario. La propuesta fue fruto de un
amplio debate previo entre los Ministerios de Economia (ME) y Trabajo (MT).
La reforma pretendia establecer nuevos requisitos de acceso tanto a la presta-
cion como al subsidio de desempleo. Para la primera, el nacimiento del derecho
a la prestacion exigia ahora no solo acreditar encontrarse en situacion legal de
desempleo, sino que ademds debia suscribirse un compromiso de actividad en
el que el desempleado se comprometiera a incorporarse a un itinerario de inser-
cion, a buscar activamente empleo y a aceptar una colocacion adecuada*. El
derecho al subsidio requeria también la suscripcién de un compromiso de acti-
vidad, excluyéndose asi a los considerados trabajadores pasivos. Ademads, se
perseguia el endurecimiento de los criterios de acceso al Programa de Empleo
Rural (PER), que beneficiaba fundamentalmente a los jornaleros de Extrema-
dura y Andalucfa.

Para los sindicatos, la reforma suponia un «recorte de los derechos» y de las
prestaciones y el endurecimiento de los requisitos para acceder a ellas. El supera-
vit del INEM y de la Seguridad Social deberia utilizarse para aumentar la cober-

4 Tras un afio de percepcion interrumpida de la prestacion, el parado deberd aceptar cualquier
trabajo que se le ofrezca, con un sueldo incluso inferior a la cuantia de la prestacion y en un radio de
30 km, con un coste de desplazamiento inferior al 20% del salario percibido. Ademas, las indemniza-
ciones a mayores de 52 aflos por regulacién de empleo resultan incompatibles con el subsidio.
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tura del desempleo. A su juicio, la reforma atentaba contra el derecho a elegir
profesion y desarrollarla. Para el Gobierno, sin embargo, no existian argumentos
para afirmar que se fueran a producir recortes. El mercado de trabajo se veria
beneficiado a través de la incorporacion mds rapida de los parados al trabajo, por
lo que la inversion debia hacerse, mds que en prestaciones desincentivadoras, en
politicas activas. Para un responsable de la reforma «obedecia al deseo... de o ir
pensando en hipotéticas situaciones en las que la economia no tuviese un funcio-
namiento tan activo y tan positivo, para que no hubiese que actuar precisamente
con la brutalidad o la dureza con la que se habia actuado en el aflo 1992».

En abril de 2002, el MT entregd el proyecto a los agentes sociales sefialando
que existia «margen para el didlogo, siempre que las propuestas encajen en los
objetivos del Gobierno». UGT y CC. OO. anunciaron una «respuesta que sin
duda debe ser sostenida, amplia, contundente y unitaria» ante lo que consideran
una «agresion» del Ejecutivo a los trabajadores. Estas posiciones «enrocadas»,
como fueron calificadas por los medios, definieron las relaciones entre el
Gobierno y los dos principales sindicatos durante todo el transcurso de reforma.
También desde el principio se acotaron muy bien los motivos del agravio:
«... tanto por el contenido de las mismas como por la forma en que nos fueron
presentadas, el Gobierno renuncia... al camino del didlogo.... se nos dice que...
saldran adelante con independencia de que haya o no consenso... que deben
estar aprobadas antes del préximo verano... no es posible hablar de negocia-
cién cuando no se respetan las formas mds esenciales...». (Carta de CC. OO.y
UGT a Aznar.)

La forma en que la reforma habia sido presentada fue aprovechada por los
partidos de izquierda para criticarla no solo como una «politica antisocial del
Gobierno» sino como una muestra mas de «su politica de recorte de libertades»
de la que se acusaba al Gobierno durante la legislatura. El presidente del Conse-
jo Econémico y Social se mostraba muy preocupado por la posibilidad de que la
reforma de la proteccidon del desempleo que propugnaba el Gobierno pudiera
deteriorar un modelo de relaciones laborales basado en la concertacién «que es
envidiado en Europa». Los lideres de la CC. AA. andaluza y extremena (PSOE)
se quejaban de que el Gobierno no habia remitido el texto de la reforma ni si-
quiera a las CC. AA. afectadas. En un sentido contrario, la CEOE apoyaba la
negativa del ministro de retirar el proyecto y hablaba de que las propuestas sin-
dicales se afiadieran a las del MT. Algunos medios de comunicacién y el propio
ME se preguntaban sobre si se podia convocar una huelga general por una «in-
terpretacion litdrgica» de quién pone primero un papel encima de la mesa. La
llamada «liturgia», «ceremonia» o «procedimiento» parece ser muy relevante.

Desde el MT se hablaba de que «... la sociedad no debe costear el subsidio
de quien rechaza las ofertas que se le hacen». El propio Aznar llamaba «insoli-
darios» a los parados que pudiendo encontrar un trabajo no deseaban hacerlo y
hablaba de 127.216 empleos ofrecidos por el INEM que no eran cubiertos por
nadie. Enseguida los sindicatos acusaron al Gobierno de querer «criminalizar»
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a los parados y a los inmigrantes tratindolos «como delincuentes y defraudado-
res». Para los sindicatos las estadisticas se habian manejado «frivolamente»°.

Tras varias reuniones infructuosas y una nueva carta para solicitar a Aznar la
retirada de la reforma que fue contestada negativamente, un sindicalista recuer-
da que «sabiamos que estdbamos haciendo un paripé...los propios responsables
del MT en aquel momento eran conscientes...». Unos dias mds tarde se convocd
la huelga general para el 20 de junio, la quinta desde el restablecimiento de la
democracia. El 24 de mayo el Gobierno aprueba mediante un RD la reforma®.
Igual que en 1992, el texto fue bautizado sindicalmente como «decretazo».

El texto suavizaba ligeramente la propuesta original del Gobierno principal-
mente en lo relacionado con el concepto de «oferta adecuada de empleo», que
se vincula a las circunstancias familiares y personales del parado. Sin embargo,
los sindicatos no lo consideraron suficiente. Tampoco sirvieron de nada las
explicaciones del ministro sobre que era una «tramitacion normal» en cualquier
reforma laboral, para evitar el «efecto anuncio o pausa» que podria llevar a los
empresarios a paralizar las contrataciones a la espera de la nueva legislacion.
Cuando en junio el Gobierno llevé al Parlamento la convalidacién del RD, solo
pudo ser aprobado por los votos del PP. Las abstenciones de CiU y CC, que
estaban de acuerdo con el fondo de la reforma, se justificaron por la «arrogan-
cia del Gobierno» que habia logrado romper el «didlogo social». El Gobierno
reacciond manifestando su disposicidon para aceptar cambios en el proceso de
tramitacién parlamentaria como ley.

El ministro Aparicio llegé a amenazar con revisar el derecho de huelga en
funcién de lo que ocurriera el 20-J. Mientras tanto, CC. OO. manifestaba que
hablar de una legislacion para «reprimir» el derecho de huelga era ya «el colmo
del desvario». Los dias siguientes a la huelga no dieron tregua a las moviliza-
ciones «por la derogacion del decretazo». Aparicio contestaba que «no se va a
bajar del burro» que ha llevado a Espafia a reducir «enérgicamente» el paro.
Tanto el PSOE como IU y el grupo mixto y 4 CC. AA. donde gobernaba el
PSOE (Andalucia, Asturias, Extremadura y Baleares) interpusieron recursos y
un juez de lo Social de Badajoz una cuestién de constitucionalidad. Aunque el
procedimiento para la reforma ya se habia utilizado con anterioridad, esta fue la
justificacién principal por la que se acudi6 al Tribunal Constitucional, lo que
nunca se habia hecho antes.

A pesar de que algunos miembros del Gobierno y los medios de comunica-
cién concedieron un peso marginal a la huelga, 20 dias después de ella, Aznar

* Segtn el propio MT, mds del 40% de los parados registrados no cobraban ningtin tipo de presta-
cion y de los 986.815 que cobran algo, un 42% recibia solo el subsidio. Ademas, los sindicatos demos-
traron que los 127.000 empleos a los que se habia referido Aznar inclufan las ofertas en proceso de
tramitacion.

¢ RD Ley 5/2002 de 24 de mayo de Medidas Urgentes para la Reforma del Sistema de Proteccién
por Desempleo y Mejora de la Ocupabilidad.
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anunciaba el cambio de 9 de sus ministros. Entre los salientes se encontraba el
titular del MT, que fue sustituido por el hasta entonces presidente de la Comu-
nidad Valencia, E. Zaplana. Los sindicatos interpretaron la salida del ministro
como el reconocimiento del éxito de la huelga. El propio exministro se mostrd
abiertamente molesto por el relevo y, en general, como una victima politica de
la batalla sindical. Desde el principio, Zaplana mostraba un talante negociador
en los proximos temas a discutir (pacto salarial, siniestralidad...), asuntos que
los sindicatos vinculaban a la retirada del «decretazo». Inesperadamente, Za-
plana anunci6 sin mds detalles que en la primera semana de octubre trasladarfa
a los sindicatos algunos cambios en el RD. Aunque las primeras reacciones de
los sindicatos fueron de cierta incredulidad, lo cierto es que los cambios eran
receptivos a sus reivindicaciones. Finalmente el 12 de diciembre se aprobd la
Ley 45/2002.

En la Ley, los objetivos originales del Gobierno fueron significativamente
reducidos. Excepto el PER, en el nuevo texto el concepto de colocacién adecua-
da se hacia més laxo o que la firma del llamado compromiso de actividad no era
obligatorio para el desempleado hasta que no hubieran transcurrido los 100 pri-
meros dias de desempleo. Aunque la firma del compromiso de actividad es aho-
ra un requisito para poder recibir la prestacion y supuso la modificacion de la
Ley General de Seguridad Social de 1994 en su articulo 207, su incumplimiento
se considera una falta de cardcter leve y algunos dudan de su aplicacion real.

La reforma sf logré introducir algunos cambios y quiza sea exagerado afir-
mar una victoria rotunda de las propuestas de los sindicatos. Sin embargo, los
sindicatos, algunos académicos, analistas politicos en los medios de comunica-
cién y la mayoria de los entrevistados la consideran como un «fracaso». Es
importante destacar que en marzo de 2007, el llamado «decretazo» fue declara-
do nulo por el Tribunal Constitucional. Segtin el TC no contenia ninguna medi-
da urgente que justificara la férmula del Decreto-Ley.

Por favor, vuelva a las primeras péginas y reflexione sobre el caso.
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CASO 21

ORDENACION DE LAS COMUNICACIONES
Y ESPECTRO RADIOFONICO EN GUATEMALA

Joaquin Tdmara Espot

1. DE SANTA ROSA A ALTA VERAPAZ

30 de enero de 2006

El vuelo 717 de GUAT-AIR permite enlazar Guatemala de Sur a Norte con
la misma envidiable rapidez y facilidad que cualquier servidor publico quisiera
tener en su mano para conciliar intereses puiblicos contrapuestos y, sobre todo,
darles solucién. Interesado por el papel del Estado como institucién capaz de
favorecer la cohesion social y hacer frente a la desigualdad del pais, Guillermo
Surrey ocupa su asiento en ventanilla, frente a su ordenador portétil, ojeando
datos y emborronando papeles.

De nacionalidad espafiola, Surrey es un funcionario en excedencia de la
AGE, cuya probidad, capacidad técnica y prestigio profesional le preceden, tras
afnos de contrastada experiencia. Son tales méritos los que le avalan para traba-
jar como experto técnico en la Comisiéon Europea. Cuando ya cae la noche,
realiza el dltimo vuelo, tras la finalizacion de su misién de evaluacion a Guate-
mala desarrollada durante el mes de enero de 2006. Mientras, examina los an-
tecedentes y prescripciones técnicas de su mision de evaluacion, auspiciada por
la Comisién Europea. Por su conocimiento técnico en materia de desarrollo
institucional, su misién consiste en elaborar un informe de evaluacién profunda
de algunas de las medidas que conformaron un Plan de estimulo y apoyo al
desarrollo del pais impulsado desde la Unién Europea afios atrés.

En un contexto donde la transparencia, la gobernanza, los enfoques horizon-
tales, la sinergia entre actores, la accountability y otros términos similares son
de imprescindible utilizacién —si se quiere ganar un proyecto licitado por la
Comision—, los procesos de evaluacion, ahora muy en boga en el seno de las
instituciones comunitarias, van ganando interés como instrumento de mejora
técnica y, desde luego, también como instrumento politico ocasional. El
Sr. Surrey, conocedor del entorno comunitario, ha sabido moverse razonable-
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mente bien como experto evaluador independiente, algo que, junto a su experien-
cia, le han valido para ser el encargado de llevar adelante la misién de evaluacion.

Entre otros muchos, hay un motivo esencial que ha impulsado la creciente
realizacién de evaluaciones de proyectos y programas: la rendicion de cuentas.
Especialmente a nivel financiero y presupuestario, al ser cada vez mas deman-
dada por la ciudadania europea, toda vez que el presupuesto de la Comisién y
de los Estados miembros (EE.MM) esta dedicando considerables recursos a la
cooperacion al desarrollo, a veces en detrimento de otras politicas de «caracter
interno». Asi, los ciudadanos europeos, votantes y contribuyentes, demandan
mads informacion sobre el destino del dinero de sus impuestos y sobre el impac-
to real que tiene en los paises a los que se destina.

2. CONTEXTO HISTORICO-POLITICO

Las primeras pdginas de la documentacion que Surrey tuvo ante si partian de
la situacidn politica que vivia el pais en el afio 2000. En aquel entonces, Guate-
mala se encontraba en un momento particularmente convulso de su historia.
Tras 10 afios de conflicto armado, el tejido social estaba totalmente devastado
y la presencia del Estado era casi inexistente. Los ciudadanos apenas si tenian
conciencia de serlo realmente y padecian una enorme desafeccion para con un
Estado cuya tradicién autocratica habia socavado los més elementales funda-
mentos de lo que debe ser una Administracion ordenada a través del Derecho y
orientada a la satisfaccion del ciudadano. En consecuencia, el descrédito de la
Administracion Publica, que nunca ha tomado en cuenta la realidad del pais, no
puede ser mayor. A modo de ejemplo, en materias como el acceso a los servi-
cios sociales bdsicos evidencia que el pais registra los resultados més pobres de
la subregion'.

Su joven democracia, tras un periodo de dictadura sangrienta y sistemadtica
vulneracion de los derechos humanos, vio como un acuerdo entre las fuerzas
politicas mayoritarias permitié la formacién de un gobierno de compromiso
llamado a encarrilar el proceso de transicion politica. A finales de ese mismo
afio, y tras un proceloso periodo de negociacion, las fuerzas politicas mayorita-
rias fueron capaces de aprobar una Constitucién democratica, que se inspira en
las tradiciones constitucionales europeas, tendencialmente garantista y que pre-
tendia reordenar las relaciones entre los Poderes del Estado.

Alentadas por procesos de similar naturaleza, acaecidos en otros paises de la
subregion, se levantaron enormes expectativas en la poblacién local, cuya com-
posicion ofrece un perfil demogréafico, cultural y étnico tan amplio como frag-

! Se recomienda consultar los datos socioeconémicos de Guatemala en: <http://www.segeplan.
gob.gt/index2.php?option=com_content&do_pdf=1&id=85>
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mentado®. En este contexto, la terrible represion politica vivida hasta fechas
recientes da alas a un prometedor espiritu de cambio y libertad en un pais cuya
ciudadania estd hecha jirones.

Una vez alcanzado el acuerdo politico, la Constitucidon fue ampliamente re-
frendada. Tras las elecciones de marzo de 2001, se formé un nuevo gobierno,
con un apoyo popular que alcanzé el 85% de los votos emitidos. Pocos meses
después, en mayo de 2001, el segundo llamamiento a las urnas fue con motivo
de la formacién del nuevo gobierno, encabezado por el presidente Chapin,
hombre de reconocida capacidad y liderazgo, formado en universidades euro-
peas y conocedor de la forma de hacer politica en Europa —pues mantiene mu-
chos contactos en el viejo continente—, que resulté elegido de forma abrumado-
ra y con un apoyo en las urnas que se situaba en torno a un 90%.

No obstante, la participacion electoral en estos primeros comicios resultd
considerablemente baja, al ser uno de los paises de América Latina con mayo-
res niveles de abstencidn. Este aspecto siempre planteé numerosos debates res-
pecto de la legitimidad del gobierno y embarazosas comparaciones en relacion
a otros paises de América Central.

Los expertos en materia electoral atribuyen esta circunstancia a factores
muy diversos. Uno de ellos, y que destaca sobremanera, es el componente de
género. Asi, el Tribunal Supremo Electoral presentd, en su dltimo informe, un
porcentaje de participacion de las mujeres del 36,8%, frente al de los hombres,
que se situd en 63,2%. A esta circunstancia debe afnadirse el fuerte componente
indigena, que, por motivos culturales, histéricos y hasta lingiiisticos, se suma a
los bajos indices de participacion electoral®.

Algunos estudios han permitido constatar como la participacion cae a medi-
da que crece el tamafio del municipio y el ratio entre el nimero de electores
registrados por centro de poblacidn. Destaca, especialmente, el que uno de los
determinantes fundamentales de la abstencion resida en la ubicacion de las ur-
nas, que se sitdan tinicamente en las cabeceras departamentales, incrementando
el costo de los desplazamientos a los electores y desincentivando, por tanto, la
participacion.

Ademas del componente electoral, los requisitos establecidos para la forma-
cion de partidos no fueron excesivamente restrictivos, aunque si excluyentes en
el criterio de que al menos la mitad de los afiliados al partido deberian saber
leer y escribir. Puesto que la mayoria de la poblacién analfabeta era indigena,
esta prescripcion ilustraba el caricter excluyente y reactivo de la normativa

2 Se recomienda consultar la siguiente web sobre el contexto econdmico y demogréfico de Guate-
mala en: <http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/BANCOMUNDIAL/EXTSPPAISES/LA
CINSPANISHEXT/0,,contentMDK:20505828~menuPK:508626~pagePK:146736~piPK:226340~the
SitePK:489669~isCURL:Y ,00.htmI>

3 Se recomienda consultar la siguiente web sobre composicion indigena de Guatemala en: <http://
shr.aaas.org/guatemala/ceh/mds/spanish/cap1/ap9.html>

271



ORDENACION DE LAS COMUNICACIONES Y ESPECTRO RADIOFONICO EN GUATEMALA

electoral del pais. Asimismo, se establecié en la normativa electoral del pais
que cada partido politico tuviera un afiliado por cada 2.000 habitantes, sefialan-
dose un minimo de 15 afiliados en los municipios en que el partido tuviera es-
tructura organizativa, que no deberian ser menos de 50. El resultado final jugd
en favor de una mayor centralizacién politica, tratando de evitar, a cualquier
precio, la formacion de partidos de caricter regional.

Otros informes apuntan a la debilidad del registro electoral como uno de los
determinantes fundamentales. Una de las manifestaciones mds flagrantes consti-
tuye el hecho de que el 45% de la poblacion no estd registrada en el censo estatal,
de modo que se encuentra absolutamente excluida de todo proceso politico. No
solo de cualquier proceso de formulacidn, elaboracién e implementacién de poli-
ticas publicas, sino también del mds elemental acceso a los servicios ptblicos y
sociales bésicos. Esta circunstancia ha dado lugar a un notable desapego y escep-
ticismo respecto de la Administracién Publica, al menos en la forma en que se
concebia hasta este momento, e incluso el propio Estado. Los datos arrojan resul-
tados preocupantes. En algunos departamentos, el censo se encuentra inflado en
un 25% y, en otros, el porcentaje de no registrados alcanza casi el 36%?*.

3. UNA RESPUESTA FINANCIERA INTERNACIONAL A UN RETO
POLITICO INTERNO

En cualquier caso, es innegable que este proceso de apertura democratica y
de normativizacién de los derechos fundamentales fue acogido con enorme ex-
pectacion dentro y fuera del paifs. Asi, la comunidad internacional asistié con
atencion a la forma en que tuvo lugar el proceso de consolidacién democrética.
Los paises desarrollados y las principales organizaciones internacionales se
reunieron en junio de 2001 en Madrid a fin de trazar un Plan de estimulo y
apoyo al desarrollo del pais, en sus dimensiones politica, econdmica y social.
En tal contexto, la comunidad de donantes identificé de forma inmediata, como
una de las prioridades de su accién, que la construccién de un auténtico Estado
de derecho y una Administracion capaz de ofrecer, lenta pero progresivamente,
respuestas a las incipientes demandas ciudadanas, constituia uno de los ejes
basicos. En consecuencia, la UE, el PNUD, el Banco Mundial y el resto de
paises desarrollados, comprometieron un volumen financiero muy destacable
para sufragar acciones conducentes a este fin.

Este mensaje de apoyo internacional fue recibido como un auténtico estimu-
lo para el pais, obligado ahora a dar lo mejor de si mismo. El nuevo gobierno
no tardé mucho en darse cuenta de la importancia de dar la maxima visibilidad

4 Se recomienda leer el siguiente articulo sobre el padrén electoral de Guatemla en: <http://sala.
clacso.org.ar/gsdl/cgi-bin/library ?e=d-000-00---0dialogo--00-0-0ODate--Oprompt-10---4------0-11--1-
ru-Zz-1---20-help---00031-001-0-OwindowsZz-1251-00&cl=CL2.2&d=HASH409be94e96c3b0d4ad
bc56.5.8&x=1>
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y publicidad a cualquier accién orientada a la defensa y promocidn de los dere-
chos humanos, como un elemento imprescindible para ganar el favor y simpatia
de la comunidad internacional. En efecto, el nuevo gobierno era consciente de
la importancia de mantener una politica de comunicacién en la que los derechos
humanos siempre aparecieran en el frontispicio de cualquier accion guberna-
mental, al ser imprescindible para lograr la insercién internacional del pais y,
sobre todo, la llegada de inversion exterior y de fondos europeos. Por tal moti-
vo, el gobierno de transicion elaboré una estrategia de comunicacion orientada
a dotar de méxima visibilidad a cualquier iniciativa favorecedora de los dere-
chos humanos.

Alentada por Espafia, la Comision Europea present6 en julio de ese mismo
afio un nutrido paquete financiero. Tal era el importe financiero resultado del
compromiso politico alcanzado entre la Comision y los EE.MM. que requeria el
mismo nivel de ambicidn a la hora de establecer los ejes de actuacion. Asi, se
inici6é un debate entre las distintas DG involucradas en el proceso de planifica-
cion. En aquel entonces, la Direccion General de Asuntos Financieros fue la que
presento el informe mds sensato, lleno de cautelas justificadas en la necesaria
prudencia de acompasar objetivos factibles y compromisos financieros pruden-
temente ponderados. No obstante, las motivaciones de las DG mds ambiciosas
politicamente acabaron por imponerse, de modo que la Comision Europea pre-
sent6 un Plan de democratizacion para que en los dos primeros afios de la legis-
latura recién iniciada en Guatemala se obtuvieran ambiciosos resultados.

El resultado final fue la aprobacién de un paquete financiero articulado en
torno a cuatro ejes fundamentales: el primero de ellos, orientado al fortaleci-
miento de la democracia y la representatividad popular; el segundo, a la mejora
de las capacidades que permitan la construccién de un Estado de derecho ga-
rantista y protector de los derechos fundamentales; el tercero tenfa por objetivo
la construccién de una administracion al servicio del ciudadano, y el cuarto y
dltimo estaba dedicado, a la reforma de los sistemas de seguridad.

Un proceso de reforma articulado en torno a estos cuatro ejes era, sin duda,
ambicioso pero posible, segiin las impresiones personales de los funcionarios
destacados en otros paises de la subregién inmersos en similares procesos de
transicién democratica. Con tal fundamento, con independencia de otras
circunstancias facticas, geogréficas, politico-institucionales, socioecondémicas
o étnicas, las distintas organizaciones internacionales —incluida la UE- tendie-
ron desde entonces a replicar el mismo modelo de Plan de estimulo y desarrollo
del pais.

No obstante, siempre hubo dos circunstancias que concurrieron a modo de
impulsores a favor de una rdpida implementacion de este programa. La prime-
ra, de cardcter esencialmente financiero, requeria acciones ambiciosas dado el
cuantioso presupuesto asignado por la Comision Europea a las acciones de de-
sarrollo institucional en América Latina, donde Espaiia, en calidad de actor de
particular significacion en las relaciones entre Europa y América Latina, habia
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jugado un papel esencial. La segunda circunstancia tiene a Espafa, una vez
mds, como vector fundamental, pues el éxito de la transicién democratica ini-
ciada desde 1975, asi como los procesos de reforma de la Administracién Pu-
blica, parecian acreditarla como pais particularmente capacitado a la hora de
conocer y priorizar el tipo de iniciativas de reforma de la Administracién que
deben acometerse.

Sin embargo, este empuje politico no se correspondié con el compromiso
financiero que, en el caso de Espafia, fue muy limitado (apenas un 9% del total
de la Ayuda al Desarrollo desembolsada en el pais), debido a la precaria situa-
cién econdmica en la que se encontraba el pais, fruto de la crisis global.

4. LA EVALUACION ECHA A ANDAR: ;POR DONDE EMPEZAR?

Cuatro afos después, en octubre de 2005, la Comisién se interroga por los
resultados de las multiples iniciativas y proyectos lanzados en 2001, en el mar-
co del Plan de estimulo y desarrollo del pais. El actual responsable de la DG de
la evaluacién y calidad de proyectos y programas de la Comisién Europea, Sr.
Yesornot, estd plenamente comprometido con las evaluaciones y confiere la
maxima relevancia a los procesos de identificacion y disefio de los programas
de reforma institucional financiados por la UE. Para él, la sostenibilidad tempo-
ral de los proyectos y programas es esencial. Asi, con vistas a un éptimo y
adecuado disefio de la evaluacion, el Sr. Yesornot inicia una serie de consultas
entre los distintos servicios y unidades de la Comision Europea involucrados,
directa o indirectamente, a fin de identificar la/s iniciativa/s mds interesante/s y,
consecuentemente, orientar la correspondiente misién de evaluacion de la for-
ma mds adecuada. Todos los servicios participan, aportan ideas y se alcanza un
consenso sobre el tipo de proyectos a evaluar.

Para el Director General para la Reforma Administrativa en América Latina,
de la Comisién Europea, Sr. Hamlet, la importancia politica que tienen las ini-
ciativas lanzadas en 2001 es determinante, y es justamente el componente poli-
tico el que le genera la mayor preocupacion y desasosiego. Por ello, junto con
algunos de sus mas prestigiosos colegas en la Comisién Europea, identifica el
proyecto cuya evaluacion parece mas aconsejable, en un siempre ponderado
equilibrio entre la oportunidad politica y los aspectos relacionados con el dise-
flo técnico. Fruto del proceso de debate y consenso, las distintas DG destacan
un proyecto: El Proyecto de Ordenacién de las Comunicaciones y Espectro
Radioeléctrico o también llamado Proyecto de las Radios Comunitarias desa-
rrollado junto con el Ministerio de las Telecomunicaciones guatemalteco y eje-
cutado por la ONG Radiodifusion Sonora Digital Terrestre sin fronteras.

Precisamente este proyecto serd el que deba evaluar Guillermo Surrey. En
concreto, la primera fase, pues de sus conclusiones dependerd que se libere
una segunda transferencia de fondos para la segunda fase del Proyecto, a Ra-
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diodifusion Sonora Digital Terrestre sin Fronteras, una ONG que ha ganado
muchos proyectos de la Comisién y que cogestiona su implementacion. A fin
de cuentas, que haya o no una segunda fase dependerd, en buena medida, de
lo que Surrey informe.

5. QUE DECIR CUANDO SE TRATA DE DECIDIR

Para ello, durante el mes de diciembre de 2005, el Sr. Surrey, estudi6 los
antecedentes del proyecto, el contexto politico que le precedié y se desplazd
durante 3 semanas a Guatemala, nada mas iniciarse el afio 2006. Con anteriori-
dad, se fue haciendo una composicién de lugar sobre la base de los documentos
que le fueron suministrados, pero siempre supo que sin un examen de la reali-
dad sobre el terreno, su trabajo no seria creible. Alli habria de mantener nume-
rosos encuentros con personas vinculadas directa o indirectamente con el pro-
yecto y accederia a documentacién complementaria de utilidad.

Durante su viaje, constaté cémo el nacimiento de este Proyecto de las Ra-
dios Comunitarias se vio precedido de una iniciativa de similares caracteristi-
cas, cuya financiacion, afios atrds, corrié a cargo de la Cooperacion al Desarro-
llo espafiola, si bien en el marco de las relaciones exclusivamente bilaterales
hispano-guatemaltecas. Desafortunadamente, las reticencias politicas y la debi-
lidad institucional del pais, entre otros motivos, justificaron, en aquel entonces,
el abandono de la idea.

La l6gica de intervencion del Proyecto de las Radios Comunitarias pretendio,
ante todo, la utilizacion de las radios comunitarias como un instrumento de parti-
cipacion social y divulgacion de servicios de interés para la comunidad, asi como
una mejora de las politicas publicas y las comunicaciones en el &mbito local. Con
financiacion de un 80% de las autoridades comunitarias y un 20% del Ministerio
del Interior y las Telecomunicaciones guatemalteco, el proyecto pretendia esti-
mular el desarrollo de una serie de puntos de radiodifusion, en onda corta, en di-
versas comarcas de la zona norte del pais. Un 4rea, de gran belleza natural, que
combina areas semiselvaticas en el valle con altas montanas, donde el indice de
pluviosidad es muy alto. Esta circunstancia provoca frecuentes cortes en el sumi-
nistro eléctrico, transporte y abastecimiento de bienes, dado que las riadas agra-
van las ya de por si deficientes infraestructuras terrestres.

El objetivo general del proyecto es anunciado, publicitado y definido como
«contribucién al fortalecimiento del Estado de Derecho y la democracia, pro-
moviendo una participacién mas efectiva de las organizaciones de la sociedad
civil». El objetivo especifico o finalidad concreta del proyecto, enunciaba «la
promocién y defensa de los Derechos Humanos, los derechos de los nifios, la
igualdad de género y la interculturalidad a través de la comunicacién comuni-
taria». Su concrecion: la promocion de 100 radios comunitarias en la zona nor-
te del pais.
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Asi, en su origen las radios comunitarias se concibieron como un instrumen-
to de desarrollo incipiente de una serie de servicios de radiodifusion de interés
social, tales como informacion sobre la celebracion de mercados agropecuarios
en la comarca; la llegada, con una periodicidad semanal, del médico de guardia
a la aldea principal de cada uno de los valles; la presencia, con una periodicidad
quincenal, del farmacéutico; y, hasta de forma ocasional, el desplazamiento de
funcionarios llegados de la capital, para la elaboracién de encuestas o la reco-
pilacién de datos para la realizacion de estudios demogréficos.

Del mismo modo, las radios comunitarias constituyen un elemento de infor-
macién relevante a la hora de saber cudndo llegara el veterinario al pueblo, si
hay algtn tipo de alerta meteoroldgica o sanitaria que merezca ser divulgada,
asi como cualquier otra vicisitud sociosanitaria de interés.

A lo largo de numerosas entrevistas, Surrey pudo constatar que la valora-
cion de los destinatarios del Proyecto resulté muy positiva. Ademds, el crecien-
te predicamento y divulgacién de las utilidades y usos de las radios comunita-
rias, fueron permitiendo que estas difundieran mensajes de carécter religioso,
tales como la emision de oficios los domingos por la mafiana.

Es més, con el tiempo — recuerda cémo le narraban animadamente en algu-
nas comarcas — son cada vez mds los vecinos que se acercan al punto de radio-
difusién, participando en pequefios programas culturales, donde expresan sus
inquietudes sociales. Cuentan que hasta se forman pequefios debates que, oca-
sionalmente, critican con dureza algunos de los mds recientes programas guber-
namentales desarrollados en el mundo rural. En particular, se aprecia un cre-
ciente descontento derivado del hecho de que cada vez se privilegie mas la
financiacién de iniciativas de desarrollo en espacios urbanos en detrimento del
mundo rural. O, al menos, asi es percibido por los campesinos. El culmen de
estas criticas se alcanza cuando las mujeres, tradicionalmente excluidas de los
procesos sociopoliticos y comunitarios en el pais, inician un programa semanal
de los jueves por la tarde y que lleva por titulo «Mujer, no te calles»’.

En la Secretaria de Planificacion del Gobierno local, Surrey accedié a docu-
mentacién financiera. Al parecer, la financiacién de este proyecto no fue com-
plicada. Es mds, nunca fue un problema. Con independencia de otros avatares
politicos, los fondos de Cooperacion de la UE con destino a América Latina
habian recibido un impulso muy destacable fruto de la presién de los paises del

> «Modalidades histéricas de discriminacién han hecho que las mujeres guatemaltecas se vean
excluidas del pleno goce de los beneficios del desarrollo nacional, asi como de una participacion plena
en los correspondientes espacios de adopcion de decisiones. Las mujeres siguen estando subrepresen-
tadas y tropiezan con serias limitaciones para ejercer sus derechos en las esferas econémica y laboral.
Son desproporcionadamente mds pobres que los hombres guatemaltecos, tienen menos acceso a la
educacion y a la asistencia sanitaria (...).» (Fragmento del Informe de la Comision Interamericana de
Estados Americanos titulado «Justicia e Inclusion social. Los desafios de la democracia en Guatema-
la». OEA/Ser.L/V/I1.118. Doc. 5 rev. 1. 29 diciembre de 2003 (<https://www cidh.oas.org/countryrep/
Guatemala2003sp/indice.htm >)
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sur de Europa y, en especial de Espafia, cuya Administracién estaba muy inte-
resada en participar en actividades formativas en otros paises. Ahora bien, la
inmediata ampliacién de la UE amenaza con una reduccidn, a término, de la
financiacién destinada a los paises centroamericanos. Por tal motivo, una de las
informaciones que mds le llamo la atencién y que, después, rescaté Guillermo
Surrey en su informe previo evaluacion, fue la inmediatez y automatismo que
se acordo a la financiacion de este proyecto por parte de la Comisién Europea.

Por otro lado, con independencia del mayor o menor cumplimiento de los
objetivos inicialmente previstos, uno de los aspectos que mds preocupa a la
Comision Europea es el de la sostenibilidad de estas iniciativas. Es decir, su
continuidad temporal, su «durabilidad» o sus visos de vigencia. La presion ciu-
dadana y la rendicién de cuentas exigen saber si el dinero, simplemente, «se estd
gastando bien» o «alli donde se necesita realmente». Existe un justificadisimo
temor en que todo quede «en agua de borrajas». Es mds, uno de los rigurosisi-
mos criterios técnicos impuestos del Reglamento 1001/2002 es que cualquier
posible renovacion de la segunda fase del proyecto exige no solo la adecuada
identificacion del proyecto sino, ademads, vislumbrar su continuidad temporal.

Esta es una de las ideas que le rond6 por la cabeza a Surrey antes de mante-
ner una entrevista con el Director General de la Accion Internacional de Comi-
sion Europea, Sr Crossroad, intimo amigo del Sr. Yesornot. El Sr. Crossroad es
un brillante funcionario europeo. Tanto es asi que suena como futuro director
de Gabinete del préximo Comisario de Comercio. Su pericia le ha permitido
saber interpretar muy bien oportunidades y «tempos» politicos tras mds de
15 afios de trabajo en la Comisién. En uno de esos momentos, precisamente
cuando tuvo lugar la Conferencia Internacional de financiacién de la transicién
democritica de Guatemala en mayo de 2001 en Madrid, comprometié buena
parte de su credibilidad politica en el apoyo al Plan de estimulo y apoyo al de-
sarrollo del pais, y, en cierto modo, en este proyecto sobre radios comunitarias.
Su carrera politica dentro de la Comisién —que hasta el momento no puede ser
mds prometedora— depende en buena medida de que el proyecto sea todo un
€xito, y como tal asi se lo traslada de una forma mas o menos velada a Guiller-
mo Surrey, cuando le pidi6 una cita por teléfono.

Recuerda Surrey como tras una entrevista entre ambos, en un entorno mas
desenfadado, el DG Crossroad —que ya simpatizaba con el evaluador— le cont6
algunos chascarrillos sobre cémo se forjé el proyecto. Asi, le conté cémo, en un
cocktail, pocas semanas después de la Conferencia Internacional de Madrid de
junio de 2001, el Representante de la Comisién en Guatemala, nacional de un
pais centroeuropeo, apenas recién llegado, arrancé del entonces Ministro de
Telecomunicaciones —uno de los hombres fuertes del Gobierno del Presidente
Chapin— el compromiso de mejorar la pobre situacién en que se encontraban
los derechos humanos en el pais. Aquella circunstancia jugé un papel clave
para que el Proyecto de Radios Comunitarias echara a andar. Desde entonces,
cobra fuerza la idea de que la oportunidad politica del Proyecto —en parte su
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idoneidad técnica— y —sobre todo— la credibilidad de la carrera politicoadminis-
trativa del DG Crossroad comparten un mismo destino.

6. LA SOLEDAD DEL FOLIO EN BLANCO...
/QUIEN NO LA CONOCE?

Asf las cosas, ya en el vuelo que une Alta Verapaz con Bruselas, Guillermo
Surrey aborda con toda profesionalidad y con el maximo rigor técnico el exa-
men de un punto clave en la evaluacién, como es la futura continuidad temporal
de este proyecto. Para ello, procede a un examen juridico-institucional de las
bases que permitan afirmar la conveniencia de seguir apoyando esta iniciativa.

Junto a él, un malet6n, que ain tiene el precinto de la compaifiia aérea, con-
tiene documentacion juridica de interés. Al no poder dormir y tras un detenido
examen del ordenamiento juridico en materia de ordenacién de las Telecomu-
nicaciones, su estudio arroja un sorprendente resultado: el proyecto se sustenta
sobre bases institucionales muy fragiles. No existe una ley de radiodifusion, el
pais carece de una ordenacion del espectro radioeléctrico para usos civiles en
las zonas rurales, conteniendo Unicamente previsiones, un tanto imprecisas y
fragmentadas, para la radiodifusion en las principales ciudades del pafs.

Surrey ata cabos, y cae en la cuenta del significado de algunos de los «proble-
millas técnicos» que le habian descrito cuando se desplazé a hacer su estudio
sobre el terreno (limitaciones en los horarios de emision; achicamiento del ancho
de banda; una cierta desconfianza cada vez que planteaba cuestiones de indole
normativa...). Ahora, ley en mano, constata como el espectro radioeléctrico es
tan reducido como acotado y cae en la cuenta de que estas previsiones, ademas,
tienden a privilegiar la instalacion de emisoras de perfil eminentemente comer-
cial, al establecer un régimen distinto en espacios urbanos. Fuera de las ciudades,
la ley solo prevé, de forma imprecisa, una cldusula genérica de utilizacion para
fines exclusivamente vinculados a la seguridad ciudadana y a la seguridad nacio-
nal, donde ademads esta siempre prevalece sobre aquella.

Surrey recupera sus notas emborronadas. Aquellas que tomé cuando mantuvo
una serie de entrevistas con los funcionarios, tanto civiles como militares, vincu-
lados al proyecto de los distintos servicios de la Administracién. Todas le sitdan
en una duda de calificacion juridica del proyecto, en marcha desde hace ya casi 4
aflos. Esta duda se debate entre dos posturas. Bien la alegalidad de la iniciativa,
derivada de la falta de un marco juridico de las actividades desarrolladas por las
radios comunitarias, o bien la ilegalidad en su funcionamiento, derivada de un
uso del espacio radioeléctrico que, no solo no estd previsto en la legalidad vigen-
te, sino que podria atentar contra la cldusula residual de utilizacién del dominio
publico radioeléctrico en beneficio de usos vinculados a la seguridad nacional.

Mientras escribe el informe preliminar, 48 horas antes de tener que presen-
tarlo ante cuatro Directores Generales de la Comisién Europea, rememora uno
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de los momentos que le han dejado impronta, con ocasion del viaje de hace al-
gunas semanas. Asi, recuerda aquel dia, en la antesala del despacho del secre-
tario general de Comunicaciones, Sr. Alba Regate, a la espera de una entrevista.
Se encontraba hojeando la prensa local y, entre notas de sociedad y sucesos
dramdticos, pudo constatar cémo algunos medios de comunicacién se hacian
eco del malestar y preocupacion de algunos sectores cercanos al Gobierno con
las radios comunitarias, por la emisién de «...proclamas politicas de dudosa
oportunidad e incitadoras a la violencia social, en el contexto politico que vive
el pais». Incluso se alerta del «riesgo de que planteen una involucion severa en
el proceso de democratizacion». La utilizacion del espacio radiofénico habia
propiciando intervenciones de los mds variopintos sectores de las comunidades
rurales, que se manifestaban con acritud y vertian en tono grave, violento y
ofensivo toda suerte de opiniones sobre la politica del Gobierno.

Stbitamente, la puerta del despacho se abrid y el propio secretario general
le invitd a pasar y tomar asiento. En una entrevista desarrollada en un ambiente
desenfadado y cordial, el responsable de la administracion guatemalteca quitd
hierro a lo que dijera la prensa y le trasladd el «inquebrantable compromiso de
la actual administracion para con los derechos humanos». Interpelado a propé-
sito de la normativa actual y el vacio legal existente en materia de comunica-
cion, el secretario general declaré que no tiene intencion de lanzar reforma al-
guna, pues, desde su punto de vista, el régimen juridico «estd bien como estd y
le parece suficientemente garantista».

Surrey rememora, y tratando de dar una nueva vuelta de tuerca que le ofre-
ciera elementos de juicio de mayor solidez a su trabajo, recuerda que planted,
casi al final de la entrevista, la situacion de las radios comunitarias en las zonas
rurales del norte del pais. Le resulta imposible de olvidar el momento en que el
secretario general fruncid el cefio, apreto los labios y encogiéndose ostensible-
mente de hombros, acompafiado de un leve arqueo de cejas, espetd «ya vere-
mos lo que pasa... su futuro dista mucho de ser claro».

Guillermo Surrey estd a punto de aterrizar en Bruselas; tras un exhaustivo
examen de campo que le ha permitido recopilar suficientes datos como para ir
formédndose un criterio sobre el funcionamiento practico de la iniciativa, coteja
unos datos y otros, logrando hacerse una valoracion mas precisa del sentido y
eficacia del proyecto en un contexto social tan interesante como, en ocasiones,
convulso. En un mar de dudas, la azafata le recuerda que tiene que abrocharse el
cinturdén. Lo ajusta con firmeza mientras sigue mirando la dltima pdgina en blan-
co de su portatil, donde el ultimo epigrafe lleva por titulo «Valoracién final».
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CASO 22

LA GESTION DE LA CARRERA Y LA SELECCION
A TRAVES DE COMPETENCIAS

Manuel Villoria Mendieta

La Agencia de Tributos y Finanzas (ATyF) habia sido presentada como
uno de los proyectos estrella de los planes de modernizacién de la Administra-
cion. No obstante, su posterior funcionamiento no habia logrado alcanzar los
objetivos previstos. En efecto, los andlisis realizados sobre las dreas de recau-
dacidn tributaria evidenciaban graves problemas que se manifestaban, princi-
palmente, en elevados niveles de fraude fiscal. Esos mismos estudios sefiala-
ban que, si bien el ciudadano tiene el deber de cumplir con sus obligaciones
fiscales, también posee el derecho de exigir que la administracion sea eficaz y
que preste buenos servicios.

En este escenario, ante la pretension de una mejor y mayor recaudacion, la
mejora y modernizacién de la Administracion Tributaria se tornaron objetivos
ineludibles. Ello exigia un cambio importante en el &mbito interno de la Admi-
nistracion Tributaria que suponia, entre otras cosas, que los empleados asumie-
ran como propios los objetivos de la organizacion. Por tanto, revisar la politica
de personal se volvié esencial.

Para ello se contratd, en enero de 2002, a Ricardo Humanes como Director
del recientemente creado Departamento de Recursos Humanos. Humanes asu-
me la tarea como un gran desafio personal dado que, con una reconocida carre-
ra profesional desarrollada primero como inspector de Hacienda y luego en el
ambito privado, era la primera vez que desempefiaba un puesto dedicado a la
gestion de recursos humanos en el sector publico. En opinién del nuevo Direc-
tor de RR.HH., el cambio organizacional promovido por la Agencia de Tribu-
tos y Finanzas (ATyF) requeria un cambio en la cultura de la organizacion;
hacia tal objetivo dirigié sus acciones.

La mision de la ATyF es la aplicacidn eficiente y eficaz del sistema tributa-
rio y aduanero a través de procedimientos que minimicen la presion y molestia
sobre los contribuyentes. Para ello, tiene capacidad para:

— Gestionar auténomamente sus recursos humanos y materiales.
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— Disponer de personal propio y medios adecuados para su captacion y se-
leccidn.

— Agilizar la toma de decisiones, en tanto constituye un modelo descentra-
lizado.

Sin embargo, la organizacion evidencia problemas de gestién vinculados a
una gestion de RR.HH. ineficaz que obstaculizan la realizacién exitosa de la
mision de la ATyF. Los estudios que advierten a Humanes sobre tal situacion
(y fundamentan sus opiniones) muestran los siguientes datos:

Evolucion de la dotacion de personal en la AT (periodo 1991-2010)

1991

2010

% A

Total personal

25.669

29.519

15

Evolucion de la dotacion de personal por puesto de trabajo (periodo 1991-2010)

1991 2010 % A
Inspectores de Hacienda 5.018 5.369 7
Subinspectores 6.110 6.197 15
Administrativos 10.170 12.775 26
Ordenanzas y otros 4371 5.178 18,5

Evolucion de gastos de personal
(con ajuste por indice de inflacién) (periodo 1991-2010)

1991 2010 % A

Total de gastos 100,5 millones 126,6 millones 20
Recursos y quejas por atencion deficiente

1991 2010 % A

Recursos y quejas 10.000 19.000 90
Recaudacion (con ajuste por indice de inflacién)

1991 2010 % A

Recaudacion bruta 1,23 billones 1,24 billones 0.8
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Fraude fiscal (con ajuste por indice de inflacién)

1992 2010 % A
Liquidaciones adeudadas 46.900 millones 63.300 millones 34,96

La organizacién presenta claros sintomas de ineficiencia. Se observa que la
dotacion de personal de la ATyF apenas ha aumentado un 15% en el transcurso
de 10 anos, siendo principalmente los puestos mds directamente vinculados a la
recaudacion (los subinspectores y los inspectores de hacienda) los que han su-
frido un menor incremento. Paralelamente, la recaudacion ha tenido un minimo
aumento, de modo que el incremento del personal no ha repercutido en la re-
caudacion. Reflejo de la ineficiencia de la ATyF son, asimismo, tanto los indi-
ces de fraude y evasion fiscal como los recursos y quejas interpuestos por los
ciudadanos ante la mala atencién que reciben, principalmente por parte de los
empleados «de ventanilla» de la ATyF.

El escenario resultante, al que se enfrenta Humanes, no podia ser otro: una
organizacion agobiada de trabajo y escasez de recursos humanos especializa-
dos, con un bajo nivel de productividad. Los recursos humanos presentan, ade-
mads, elevada desmotivacion por su trabajo y despreocupacion por el mal servi-
cio publico que prestan. Para Humanes resulta necesario que los objetivos de
eficiencia y eficacia en la gestion arraiguen en los empleados; la idea de servi-
cio publico debe enraizar en cada empleado.

Su objetivo es, para empezar, determinar las competencias que exige cada
puesto de trabajo, de acuerdo a la misién de la organizacién, para observar su
posesiéon o no por parte del personal que presta servicios en la organizacion.
Una vez determinadas esas competencias, el Director de Recursos Humanos
pretende implantar proyectos de formacion en torno a las competencias que asf
lo requieran, y de correccién y mejora de los procesos tanto interno como ex-
terno de seleccion de personal.

1. PERSONAL QUE PRESTA SERVICIOS EN LA ATyF

La situacién que encontré6 Humanes lo condujo a encargar una serie de es-
tudios para determinar cudles eran las competencias que requeria cada cargo.
Ello resultaba indispensable para comprender los escasos niveles de producti-
vidad del personal dado que, de acuerdo a sus credenciales académicas (los
puestos eran ocupados por quienes obtenian mejor puntuacién en procesos de
seleccion muy rigurosos y bastante objetivos), el resultado esperable hubiera
sido el contrario.

La consultora encargada del estudio consideré necesario, como primer paso,
especificar qué es lo que el puesto de trabajo debe producir como resultado, su
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nivel de responsabilidad y condiciones de trabajo (andlisis y descripcion de cada
puesto). Posteriormente, se aboc6 a identificar aquellas competencias de caracter
«personal» necesarias en cada puesto. En concreto, se trataba de identificar cué-
les conducen al desempeiio exitoso del puesto; es decir, se dedicé a estudiar las
actitudes, que se vinculan con preferencias, motivadores intrinsecos, rasgos de
personalidad, etc., que correlacionan con éxito en cada puesto-tipo. Para ello,
puso en préctica la realizacién de ejercicios simulados de eventos criticos (BEI)
a dos grupos de empleados (uno configurado por empleados que en la organiza-
cion tengan o demuestren un desempefio superior; otro conformado por emplea-
dos que demuestren desempefio medio/bajo) con la finalidad de conocer sus re-
acciones ante determinada situacién. A partir del andlisis de sus reacciones y
respuestas se podrian identificar las actitudes propias de los que tienen éxito y
compararlas con las de los que no lo tienen. Asimismo, elabor6 un test de pre-
guntas basado en la técnica del «interés en el puesto» con el objetivo de conocer
aquello que los empleados de mds éxito valoran, piensan, hacen o les gusta hacer
en su puesto de trabajo. A partir de todo ello obtendria conocimiento sobre cudles
son las competencias «personales» que hacen exitoso el desempeiio del cargo.

Humanes cree «personalmente», a partir de esta serie de estudios, que en gene-
ral hay graves deficiencias en competencias «personales» (poca o nula iniciativa,
poca ilusién por el trabajo, carencia de dinamismo y escaso compromiso con el
trabajo) y se encamina a definir politicas de RR.HH. para resolverlo. Por un lado,
pone en préctica cursillos de adiestramiento formal para aquellos grupos de perso-
nas que —al cumplir funciones de informacion y asistencia para el cumplimiento
de las obligaciones tributarias— deben desarrollar habilidades sociales para mejo-
rar la atencion al publico. Por otro, designa 20 mentores/consejeros —entre aque-
llos que hayan demostrado ser «competentes» en términos personales— en torno a
quienes se agrupen los empleados de acuerdo a la competencia que necesiten de-
sarrollar para que, por comparacién e imitacion, sean motivados a modelar o re-
modelar su conducta. Los mentores o consejeros no reciben ningtin curso de for-
macidn pero si se les reconoce su esfuerzo con una paga de productividad especial.

Finalmente, se establece y se publicita solamente el perfil de competencias
definido para los dos grupos de puestos de trabajo (subinspeccion e inspeccion)
que se hallan mas directamente vinculados a la actuacién de recaudacion tribu-
taria y, en virtud de ese perfil, se elabora un plan de carrera. El Plan implica
definir unos puestos de referencia, con sus competencias, y a partir de ahi quien
adquiera competencias superiores podrd acceder a puestos superiores, dentro de
su grupo de titulacion, pero quien no las adquiera no podra. El itinerario presen-
ta la siguiente estructura y caracteristicas:

Grupo Al
— Delegado de Hacienda:

* Licenciado universitario o mdster especializado.

¢ Conocimiento técnico.
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Orientacion al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencién a la calidad y
la eficiencia.

Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.

Habilidades de comunicacién para intercambiar informacioén dentro y
fuera de la organizacion.

Colaboracidén en la consecucion de los objetivos del drea de actuacién
tributaria, manteniendo a todos los miembros del drea debidamente in-
formados de los temas que afectan a su drea participando activamente y
valorando las ideas del resto de los miembros del equipo.

Capacidad para abordar nuevos retos con confianza en sus propias posi-
bilidades, decisiones o puntos de vista dentro de su drea de incumbencia.

Capacidad de planificacion y organizacion de metas y prioridades de su
drea estableciendo acciones, plazos y recursos.

Disposicién para aceptar y promover cambios (anticipacion al cambio)
de procedimiento, responsabilidades o asignacidn de actividades.

Liderazgo para dirigir, estructurar y delegar en otros la ejecucion de las
tareas del drea sobre las que tiene mdxima responsabilidad.

Maximizacién de la gestidn estableciendo criterios para cada unidad de
gestion intentando maximizar la eficiencia.

Flexibilidad para entender y valorar posturas diferentes o puntos de vis-
ta encontrados, para adaptar el propio enfoque a la evolucion de la si-
tuacidn, o bien para cambiar o aceptar los cambios en la propia organi-
zacion o en las responsabilidades del puesto.

Capacidad y voluntad de orientar los propios intereses y comporta-
mientos hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la ATyF
(identificacion).

Capacidad para conocer, satisfacer y anticiparse a las necesidades de
los ciudadano/clientes ofreciéndoles servicios que faciliten el cumpli-
miento de las obligaciones tributarias.

Subdelegado:

Licenciado universitario o master.
Conocimiento técnico.

Orientacion al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencién a la calidad y
la eficiencia.

Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.
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* Habilidades de comunicacion para intercambiar informacién dentro y
fuera de la organizacion.

* Colaboracién en la consecucién de los objetivos del drea de actuacion
tributaria, manteniendo a quienes dependan de su cargo debidamente
informados de los temas que afectan a su drea participando activamente
y valorando las ideas del resto de los miembros del equipo.

* Capacidad para abordar nuevos retos con confianza en sus propias posi-
bilidades, decisiones o puntos de vista dentro de su 4rea de incumbencia.

» Capacidad de planificacién y organizacion de metas y prioridades de su
drea estableciendo acciones, plazos y recursos.

* Disposicion para aceptar y promover cambios (anticipacion al cambio)
de procedimiento, responsabilidades o asignacion de actividades.

— Jefe de Area:

¢ Licenciado universitario o master.
¢ Conocimiento técnico.

* Orientacion al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestidén de recursos y la atencion a la calidad y
la eficiencia.

* Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.

* Habilidades de comunicacion para intercambiar informacion dentro y
fuera de la organizacion.

* Colaboracion en la consecucion de los objetivos del drea de actuacion
tributaria, manteniendo a quienes dependan de su cargo debidamente
informados de los temas que afectan a su drea participando activamente
y valorando las ideas del resto de los miembros del equipo.

* Capacidad para abordar nuevos retos con confianza en sus propias posi-
bilidades, decisiones o puntos de vista dentro de su drea de incumbencia.

* Capacidad de planificacion y organizacion de metas y prioridades de su
drea estableciendo acciones, plazos y recursos.

— Jefe de Grupo de Inspeccidn:

e Licenciado universitario o master.
¢ Conocimiento técnico.

* Orientacidn al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencidn a la calidad y
la eficiencia.

* Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.
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Habilidades de comunicacion para intercambiar informacién dentro y
fuera de la organizacion.

Colaboracidén en la consecucion de los objetivos del drea de actuacién
tributaria, manteniendo a quienes dependan de su cargo debidamente
informados de los temas que afectan a su drea participando activamente
y valorando las ideas del resto de los miembros del equipo.

— Inspector Base:

Licenciado universitario o master.
Conocimiento técnico.

Orientacion al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencién a la calidad y
la eficiencia.

Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.

Grupo A2

— Jefe de Servicios:

Diplomado universitario o grado universitario.
Conocimiento técnico.

Orientacion al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencién a la calidad y
la eficiencia.

Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.

Capacidad para descubrir cudles son las necesidades de los ciudadano-
clientes y discutir los problemas con ellos.

Habilidades para trabajar abierta, sensitiva y cooperativamente con
otros.

Habilidades de influencia y persuasion sobre otros empleados.

Organizacion de su trabajo y el del personal bajo su supervisién para
satisfacer las demandas y necesidades de los ciudadano-clientes.

Iniciativa e innovacién para que mejoren las tareas y los procedimientos.

— Jefe de Seccion:

Diplomado universitario o grado universitario.
Conocimiento técnico.

Orientacion al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencién a la calidad y
la eficiencia.
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Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.

Capacidad para descubrir cudles son las necesidades de los ciudadano-
clientes y discutir los problemas con ellos.

Habilidades para trabajar abierta, sensitiva y cooperativamente con
otros.

Habilidades de influencia y persuasién sobre otros empleados.

— Jefe de Grupo de apoyo a la inspeccion:

Diplomado universitario o grado universitario.
Conocimiento técnico.

Orientacién al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencidn a la calidad y
la eficiencia.

Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.

Capacidad para descubrir cudles son las necesidades de los ciudadano-
clientes y discutir los problemas con ellos.

Habilidades para trabajar abierta, sensitiva y cooperativamente con
otros.

— Subinspector Base:

Diplomado universitario o grado universitario.
Conocimiento técnico.

Orientacion al logro de mayores y mejores resultados mediante el esta-
blecimiento de metas, la gestion de recursos y la atencidn a la calidad y
la eficiencia.

Responsabilidad o compromiso en el cumplimiento de las tareas corres-
pondientes al cargo.

Capacidad para descubrir cudles son las necesidades de los ciudadano-
clientes y discutir los problemas con ellos.

Asi, cuando un funcionario ingrese en un puesto base de su grupo de titula-
cidn, tras la oposicién, sabrd qué competencias deberd desarrollar si quiere ha-
cer carrera. Cuando crea que tiene competencias del puesto superior podrd in-

tentar,

a través de los concursos internos, alcanzar el puesto superior

demostrando en entrevistas y con datos de su curriculum y trabajo que posee las
competencias requeridas.

Los tribunales de los concursos internos serdn formados para hacer buenas
entrevistas de seleccion que permitan conocer actitudes.
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2. PERSONAL DE NUEVO INGRESO

Humanes decide modificar también el actual proceso externo de seleccion
de personal (en principio, solo para la contratacién de nuevos inspectores) que,
como parte de la Administracion Publica Central y sometido a su regulacion, se
basa en la demostracion de conocimientos técnicos, pero es insuficiente para
comprobar las habilidades (saber hacer) y deja de lado actitudes y aspectos
motivacionales. Por ello, propone su modificacion para que se comprueben no
solo los conocimientos técnicos, sino también las actitudes y habilidades. Para-
lelamente, €l personalmente elabora un listado de los requisitos que deben sa-
tisfacer los aspirantes a los puestos de inspectores de nuevo ingreso, ademds de
los que ya se han resefiado anteriormente:

— Curriculum vitae normalizado y con detallados criterios de puntuacion de
méritos.

Competencia técnica que se medird como siempre, por la oposicién, con
tres ejercicios: uno de capacidad analitica, otro de conocimientos tedricos
y otro de conocimientos practicos.

Capacidad de comunicacion oral.

«Buenas maneras» y educacion.

Respeto a los derechos de terceros.

— Dinamismo.

Imparcialidad y transparencia para generar la confianza ciudadana.
Confidencialidad.

3. RESULTADOS

A pesar de los esfuerzos de Ricardo Humanes para modificar la situacion de
la organizacidn a través de una nueva politica de personal, los resultados no son
del todo positivos. Por un lado, los sindicatos y asociaciones que agrupan a los
empleados de la ATyF se oponen tajantemente a sus planes en tanto consideran
que las nuevas competencias requeridas al personal no serdn debidamente re-
compensadas; de hecho, una pregunta que le hacen es la de ;En qué beneficia a
un empleado mejorar sus competencias si no hay garantia de ascenso? Ademds,
puesto que no son mensurables objetivamente, le preguntan: ;Cémo evitar el
subjetivismo en la evaluacion del tribunal en los concursos internos? Al respec-
to, por ejemplo argumentan: ;Quién, cudndo y cémo decide si alguien tiene
capacidad para abordar nuevos retos con confianza? En este sentido, subrayan
que el criterio de decisién de la acreditacion de las nuevas competencias estéd
condicionado por la subjetividad de los actores de turno de la Direccién de
Recursos Humanos y ello, probablemente, puede derivar en una politica discri-
minatoria y antisindical, ademas de acabar en politizacion encubierta.
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Por otro lado, la segunda de las estrategias planteadas (coaching) para desa-
rrollar competencias en el personal que presta servicios de informacién y asis-
tencia a los ciudadanos/clientes resulta inoperante puesto que los empleados se
muestran reacios a cambiar actitudes y valores e incorporar nuevos. Los men-
tores/consejeros han renunciado en su mayoria, dada la animadversion e inclu-
so «cachondeo» que generaban sin por ello obtener nada sustancial a cambio,
ni las gracias de sus compaifieros.

Por lo que respecta a las medidas adoptadas para mejorar el proceso de selec-
cion externa, seglin los miembros de los tribunales de acceso, los requisitos so-
licitados a los postulantes para ocupar los cargos dificilmente puedan hallarse en
una misma persona, por lo que con mucha exigencia de competencias las plazas
vacantes no se cubririan. Por ello, en las entrevistas optaron por valorar las acti-
tudes por igual a todos los que pasaban la fase de curriculum y de examen.

Finalmente, a pesar de la elaboracion de planes de carrera (para los puestos
de inspectores y subinspectores de Hacienda) sobre la base de perfiles de com-
petencia, el proceso de seleccién interna no ha resultado lo exitoso que se espe-
raba. En efecto, las promociones y las sucesiones efectuadas han generado
muchas reclamaciones, basadas en la subjetividad del tribunal al valorar com-
petencias. Ademads, se ha dado el caso de tres personas que han ascendido desde
inspector base a subdelegado directamente; curiosamente, las tres tenfan bue-
nas relaciones politicas con el Director de la Agencia o el Ministro. Y los tribu-
nales han comentado que ellos no podian valorar seriamente competencias me-
diante entrevistas y andlisis de certificados firmados por todo tipo de jefes,
amigos, academias, escuelas y universidades.

Humanes sabe que hay elementos de politica interna que no ha sido capaz de
controlar suficientemente, pero se pregunta en qué ha fallado su modelo de
carrera y de acceso. También, en qué ha fallado su proyecto de cambio de cul-
tura. {Qué es lo que no ha entendido de la gestién por competencias? ;Cémo
implantar el cambio en organizaciones instaladas en la inercia?
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