CFHW Octubre 2000
< A A S R O

Aplicacion del método de Direccion
por Objetivos en la Direccion General

del Catastro

Antecedentes

El método o modelo de Direcciéon por
Objetivos (comunmente conocido por sus
siglas: DPO), llega al dambito de la Admi-
nistraciéon General del Estado con mas de-
mora de la deseable. Desde que PETER
DRUCKER (1) sistematizara en la década de
los sesenta el modelo que se describe con
esta expresion, hasta que lo hemos visto
aplicado de forma efectiva en la Adminis-
tracion Publica espafiola, han pasado un
numero importante de afilos. Como se se-
fiala en la Introduccién del libro editado
por la Intervencion General del Estado
«El Hstablecimiento de objetivos y la me-
dicién de resultados en el ambito publi-

(1) Laaportacién de PETER DRUCKER se resu-
me en la conocida sentencia segun la cual, «e/ desemperio
de la actividad de un gerente debe ser el reflejo de lo que se espera
en cnanto a la realizacion de los objetivos de la empresa, y sus
resultados deben medirse por la contribucion que aporten al éxi-
to del negocion.

Ignacio Duran Bodé
Adjunto al Director General del Catastro

con (2), el primer hito identificable que su-
giere la incorporacion a la cultura puablica
del modelo DPO puede encontrarse en
1984, con la implantacién del presupuesto
por programas, que origina una necesidad,
todavia hoy no atendida en muchos Cen-
tros Directivos, de gestionar a través de
Planes de Objetivos o figuras similares.
Los objetivos, vinculados al propio con-
cepto presupuestario de Programa, servi-
rian de base para construir los sistemas de
medida y de seguimiento de los resultados
y proporcionarfan un enlace entre los am-
bitos presupuestarios y de gestion, inte-
grando los resultados en el proceso presu-
puestario.

Sin embargo, la iniciativa nacida en el
ambito de lo presupuestario no ha sido
aplicada en la Administracion General del

(2)  El establecimiento de objetivos y la medicion de re-
sultados en el ambito piblico, editado por la Intervencion
General de la Administracion del Estado. Ministerio
de Economia y Hacienda. 1997.
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Estado con la rotundidad deseable. Como
se reconoce en el propio documento de la
Intervencién General citado, problemas
vinculados a la ausencia de técnicas efica-
ces de anilisis estratégico y planificacion
de resultados, la deficiente identificacion
de los responsables, el miedo a un incre-
mento de la burocracia o a un posible re-
chazo de los funcionarios que deben apli-
carlo, constituyen puntos criticos que de-
ben superarse, si es que realmente quiere
alcanzarse el fin propuesto. Mientras ello
se logra, se produce una «escasa operativi-
dad del presupuesto como instrumento
para guiar la accién publica, que se traduce
en la practica imposibilidad de que los ob-
jetivos actualmente definidos sirvan para
trasladar a la sociedad las lineas de actua-
cién publica de acuerdo con las priorida-
des establecidas por el Gobierno; justificar
los recursos que se destinan a los progra-
mas y planes de actuacién; valorar los re-
sultados alcanzados, propiciar su mejora o
facilitar la toma de decisiones a los respon-
sables maximos de la organizaciéon en
materia de asignaciéon de recursos». Para
contribuir a superar esta situacion, se en-
comendé precisamente a la Intervencién
General la elaboracién de una guia que sir-
viera para la definicién de objetivos y me-
dicién de resultados en el ambito puablico,
con ¢l objetivo de proporcionar a los dis-
tintos agentes que conforman el sistema
una referencia practica para su disefio e
implantacién, encargo que ha dado lugar a
la obra a la que se ha hecho referencia.
En todo caso, las iniciativas sobre Di-
reccion por Objetivos desarrolladas en el
ambito de la Administracion General del
Estado responden a proyectos que se apli-
can en el mismo perfodo en todos los pai-
ses de nuestro entorno (3) y constituyen

(3) Véanse los trabajos desarrollados por la
OCDE sobre gestion publica en general y direccion
por objetivos en el sector piblico. En particular, se re-
comienda el acceso a la pagina WEB del servicio de
estudios para la gestion publica (Public management
and governance, PUMA), de dicho otganismo, en la
siguiente direccion: www.oecd.org./puma/
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un eslabon mas en la cadena de métodos y
modelos de direccion, cuya aplicacion a las
administraciones publicas hoy ya no es po-
sible cuestionar.

Cinéndonos a la actividad catastral, los
origenes del actual modelo de DPO han
de encontrarse en el afio 1997, con la llega-
da de un nuevo Director General que
aporta los conocimientos adquiridos du-
rante su etapa anterior como responsable
de formacién en la Escuela de Hacienda
Publica (4). Es en ese ejercicio cuando se
inicia la aplicacion de alguno de los princi-
pales elementos que conforman la Direc-
ci6n por Objetivos, materializandose en el
aplicativo informatico indicat, cuya misién
era el seguimiento de la actividad de las
Gerencias del Catastro mediante el control
de unos indicadores de gestion que habfan
sido previamente definidos desde la Direc-
cion.

La iniciativa, loable en lo que tuvo de
implantacién del modelo, adoleci6é de al-
gunos defectos que recomendaron su pos-
terior modificacion. En concreto, la au-
sencia de una suficiente nitidez en los ob-
jetivos marcados, la escasa participacion
de los gestores en la confeccion del mode-
lo y el establecimiento de unos indicadores
excesivamente complejos en relacién con
la actividad a evaluar, unidos a la marcha
del Director General a un nuevo destino,
hicieron recomendable dar un giro al mo-
delo que permitiera superar los defectos
achacables a lo que entonces fue una au-
téntica novedad.

Con la experiencia acumulada, el Plan
de Objetivos del ejercicio 1998, el primero
configurado realmente como tal, incorpo-
ra importantes novedades respecto a la
etapa anterior, muchas de ellas derivadas
de un mayor conocimiento por el nuevo
responsable del Catastro de las actividades

(4) Lainfluencia del método DPO en modelo di-
rectivo adoptado por IGNACIO RUIZ-JARABO COLO-
MER puede apreciarse en su trabajo «Formacion, Cultu-
ra, Valores», que forma parte de la obra de diversos au-
tores Lecturas de Gerencia desde la Administracién Financiera,
editado por el Instituto de Estudios Fiscales.
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desarrolladas por las Gerencias Regionales
y Territoriales (5). Pero antes de pasar a ci-
tar las mismas, conviene recordar por su
coincidencia en el tiempo, el contenido de
la Resoluciéon de 27 de julio del mismo
afio, de la Secretarfa de Hstado para la
Administraciéon Puablica, por la que se dis-
pone la publicacion del Acuerdo del Con-
sejo de Ministros de 17 de julio de 1998,
por el que se promueve la implantacion de
sistemas de evaluacién del rendimiento de
unidades administrativas en la Administra-
cion General del Estado, especialmente
interesante para apreciar hasta que punto
el modelo DPO desarrollado en la Direc-
ci6n General del Catastro se ajusta a la vo-
luntad del maximo 6rgano colegiado del
poder ejecutivo del Estado.

En la parte expositiva de dicha Reso-
lucién se reitera el diagnéstico negativo,
ya visto anteriormente desde la 6ptica de
la Intervencién General del Estado, res-
pecto a la excesiva demora en el sefala-
miento de objetivos y el control interno
de su gestion, aun reconociendo que son
varios los centros directivos que ya han
orientado sus practicas gestoras al resul-
tado. Y ello a pesar de la plena vigencia
desde 1997 de la Ley de Organizacién y
Funcionamiento de la Administracién
General del Estado la cual, como recuer-
da el propio Consejo de Ministros, ha es-
tablecido como un auténtico mandato
legal para la Administraciéon estatal la
aplicacion de los principios de «progra-
macién y desarrollo de objetivos y con-
trol de la gestion y de los resultados». La
lectura del texto es recomendable en su
totalidad para entender los modelos de
gestion propugnados por el Gobierno,
que superan la propia DPO, e introdu-
cen conceptos mas amplios como lo son
la evaluacién del rendimiento y del pro-
pio desempefio del puesto de trabajo.

(5) Puede conocerse mds ampliamente esta
aportacion a través del trabajo de JESUS S. MIRANDA
HITA, actual Director General del Catastro, titulado
«El Catastro en Espafa: situacion y perspectivasy, pu-
blicado en el n.° 30 de la revista Andlisis Local.

Del Acuerdo del Consejo de Ministros
que origina la Resolucién, interesa desta-
car especialmente varias ideas, por su rela-
ci6én con el modelo adoptado en la Direc-
cion General del Catastro:

* con la implantacién de estos sistemas
se pretende no sélo mejorar en los siste-
mas de direccion y procesos de gestion,
sino que dichas iniciativas deben aumentar
el grado de satisfaccion de los ciudadanos
en relacion a los servicios prestados;

* se busca llegar en un futuro préximo
a un sistema de evaluacién del rendimien-
to que permita la medicién periddica y ob-
jetiva de la relacion entre los recursos pet-
sonales y materiales de la organizacion y
los resultados obtenidos;

¢ la implantacién de los sistemas de
evaluacién a los que se refiere el Acuerdo
se llevara a cabo en cada Direccion Gene-
ral, organismo auténomo o area adminis-
trativa de gestion singularizada.

Tras esta referencia al Acuerdo de
Consejo de Ministros de 17 de julio de
1998, que nos servira de continua referen-
cia, podemos seguir con el analisis de las
principales caracterfsticas que configura-
ron el Plan de Objetivos de 1998 y que
contindan vigentes en los Planes aproba-
dos en ejercicios sucesivos. Pero antes de
ello, es necesario retomar la exposicion
para estudiar los vinculos entre el Plan de
Objetivos y el Plan de Calidad, las dos
grandes lineas de actuacién en las que se
incluyen las principales actividades que de-
sarrolla la Direccion General del Catastro
y sus Gerencias.

El Plan de Objetivos y su
vinculacion con el Plan de

Calidad

La superposicion de iniciativas destina-
das al incremento numérico de la actividad
propia de un servicio publico con la mejo-
ra en la propia calidad del servicio presta-
do alos ciudadanos, es una fuente perma-
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nente de debate. Cuando en una organiza-
cion en la que existen determinados
niveles de calidad en la prestacion de servi-
cio se introducen los elementos de asigna-
cién y control de caracter numérico, el de-
bate sobre cémo va a verse afectada la cali-
dad esta servido. De forma resumida, la
idea que para algunos todavia constituye
un axioma, se construye a partir de afirmar
que todo incremento de la cantidad pro-
duce, necesariamente, una reduccion en la
calidad del servicio.

Sobre las vinculaciones entre calidad y
cantidad en la accién publica se ha escrito
y opinado mucho en los dltimos tiem-
pos (6). En la practica totalidad, los auto-
res coinciden en que debe darse por supe-
rada la errénea apreciacion de que mayo-
res resultados de gestién implican peor
calidad del servicio, al tiempo que orientan
su analisis al estudio de los elementos que
determinan una mayor satisfacciéon de las
expectativas de los ciudadanos sobre la ac-
cion publica. El paradigma de ello, descri-
to por LOFFLER (7) en el ambito de sus
trabajos para la OCDE, define un modelo
de administracién necesitada de renovar
su legitimidad de cara a los ciudadanos,
dentro de un entorno de globalizacion (es-
pecialmente en el ambito de la convergen-
cia europea), de moderacién del gasto pu-
blico y de reduccién de su tamafio. Todo
ello, sin mermar la calidad de los servicios
y prestaciones recibidas, siendo indiferen-
te si es un agente publico o privado quien
las presta. Se trata en definitiva de hacer

(6) En el nimero 11-12 de la revista Gestion y
Andlisis de Politicas Priblicas se recogen varios trabajos
agrupados bajos el epigrafe Evaluacion y calidad en las po-
liticas priblicas. Entre ellos estin especialmente vincula-
dos al tema que nos ocupa los articulos de GEERT
BOUCKAERT, «Calidad y cantidad en el andlisis de po-
liticas publicas», de AMADOR ELENA CORDOBA, «La
gestion de la Calidad en la Administracion General del
Estado» y de EDUARDO ZAPICO GONI, «la integra-
cién de la evaluacion de politicas publicas en el proce-
SO presupuestarioy.

(7) LOFFLER, EIKE, «la modernizacion del
sector publico desde una perspectiva comparativa...»
(1996). Documentos INAP, n.° 8.
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coincidir la capacidad estratégica de las orga-
nizaciones publicas, que definen «o que
ha de hacerse» para satisfacer las necesida-
des e inquietudes de los ciudadanos, con
su capacidad operativa, que les permite co-
nocer «como ha de hacerse» aquello que
deben hacer. Como sefialan HOROVITZ y
JURGENS (8), se trata de ofrecer un servi-
cio publico bien disefiado, lo que significa
«hacer el trabajo adecuado» a las necesida-
des del cliente, y un servicio publico bien
realizado, lo que exige «hacer adecuada-
mente el trabajo» previamente definido.

En el ambito de las funciones burocra-
ticas tradicionales desempefiadas por la
Administracién General del Estado no
debe resultar dificil hacer coincidir canti-
dad y calidad. Si calidad es satisfacer, o de-
seablemente superar, las expectativas de
los ciudadanos, es evidente que ello se lo-
gra si:

* reducimos las cargas formales que so-
portan;

* reducimos los tiempos de espera, tan-
to en las visitas presenciales como en las
respuestas a sus peticiones, declaraciones
O recursos;

* aportamos transparencia a la gestion
con mayor claridad y calidad en la infor-
macion;

* y, por dltimo, asumimos automatica-
mente sin nuevas cargas adicionales para el
ciudadano la reparacion de los efectos ne-
gativos derivados de posibles actuaciones
negligentes.

En la practica catastral, estas lineas ba-
sicas se plasman en cuatro ideas muy cla-
ras:

* que no exista necesidad de acudir a las ofici-
nas del Catastro, cuaando la visita se debe a
obtener certificaciones que son demanda-
das por otras administraciones o agentes
publicos;

* que no exista necesidad de declarar las alte-
raciones que deben incorporarse al Catastro,
cuando la informacién puede ser captura-

(8) HOROVITZ, JACQUES, y JURGENS, MICHEL,
La satisfaccion total del cliente, Ed. McGraw-Hill.
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da directamente a través de Notarios y Re-
gistradores de la Propiedad;

* que no exista necesidad de presentar recur-
sos, porque la base de datos del catastro
esta debidamente actualizada en todo mo-
mento;

* y, por ultimo, en el supuesto de que a
pesar de las iniciativas anteriores sea nece-
saria la visita a las Gerencias del Catastro,
no esperar nids del tiempo prudencial para reali-
zar la gestion o acceder a la informacion deseada.

Estas ideas, que constituyen el eje del
Plan de Calidad del Catastro (9) y de la
Carta de Servicios (10) aprobada por Re-
solucién de la Subsecretaria de 22 de fe-
brero de 2000, sélo pueden conseguirse a
partir de una previa idea numérica expre-
sada en la reduccion de la presentacion de
recursos y de las solicitudes de certificados
y en la tramitacién en el minimo tiempo
posible de las declaraciones de alteracio-
nes en la base de datos del Catastro que se
presenten, lo que nos lleva directamente a
la necesidad de disponer de un Plan de
Objetivos que identifique con precision
cémo y en qué plazo vamos a dar respues-
ta a todas las necesidades de los ciudada-
nos, manifestadas en forma de expedien-
tes. En definitiva, como resume MIRANDA
HrrA (11), «otro aspecto teleoldgico de la

(9)  Sobre los antecedentes, contenido y alcance
del Plan de Calidad del Catastro véanse los articulos
de REBOLLO GARCIA DE LA BARGA, RAFAEL, «la
implantacién de la Calidad Total en el Catastrow, revis-
ta CT/Catastro, n.° 38, y de PEREZ PEREZ, JOSEFA,
«Hstrategias para la mejora del servicio puablico a tra-
vés del Plan de Calidad del Catastron, revista CT/Ca-
tastro, n.° 35.

(10) La «Carta de Servicios del Catastro» se en-
cuentra recogida en su totalidad en la siguiente direc-
cién de Internet: www.catastro.minbac.es/. En esa misma
direccién se pueden consultar todas las principales ac-
tividades y servicios desarrollados por la Direccion
General del Catastro.

(11) MIRANDA HITA, JESUS S. La cita recogida
forma parte de la Ponencia titulada «lLa Politica de Ca-
lidad del Catastro: del Plan de Calidad a la Carta de
Servicios», presentada en febrero de 2000 en las Jor-
nadas sobre Gestion y Control de Calidad, convoca-
das por la Inspeccién General del Ministerio de Ha-
cienda.

politica de calidad, inscrito en los origenes
del control de calidad pero que hoy ya ha de-
jado de ser —por la irrupcién de la perspec-
tiva del cliente— su motor exclusivo, es el
de la eficiencia. Si la eficacia se alcanza
produciendo lo que se demanda y cémo se
demanda, la eficiencia se logra haciendo
esto al menor coste posible. Se puede ser
muy eficiente y, simultineamente, muy
ineficaz, o también lo contratrio. La clave
esta en lograr que ambos criterios —efica-
cia y eficiencia— corran parejos o, al me-
nos, converjan en sentido positivon.

En conclusion, en el ambito de la Di-
recciéon General del Catastro no cabe
entender el Plan de Objetivos sin el Plan
de Calidad ni viceversa. Parafraseando a
HOROVITZ y JURGENS (12), el éxito del
Catastro ante los ciudadanos sélo se pro-
ducira de una manera definitiva cuando
seamos capaces de hacer coincidir nuestra
capacidad estratégica (hacer el trabajo ade-
cuado a las expectativas de los ciudada-
nos), con nuestra capacidad operativa (ha-
cer adecuadamente el trabajo definido).
En definitiva, cuando, calidad y cantidad
sean dos realidades simultaneas en la labor
desarrollada.

No es por tanto extrafio que el cumpli-
miento de los compromisos adquiridos en
la Carta de Servicios dependa de los resul-
tados del Plan de Objetivos, ni que en la
baterfa de actuaciones que forman este ul-
timo existan algunas vinculadas directa-
mente al modelo de Calidad Total que se
esta aplicando. Sin duda, con ambas armas
se da respuesta a la imagen de un Catastro
entendido como una «asignatura pendien-
te de modernizaciény, tal y como fue cata-
logado por MARTIN MATEO (13) en 1994,
en un trabajo habitualmente citado cuan-
do se estudia la aplicacion del modelo de
Calidad Total en la Administraciéon Pua-
blica.

(12)  Ver nota n.° 8.

(13) MARTIN MATEO, RAMON, «El sistema ad-
ministrativo clasico y su permeabilidad a los nuevos
paradigmas de la Calidad Totaly. Revista de Administra-
cion Piiblica, n.° 134, mayo-agosto 1994.
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Criterios Generales
de los Planes de Objetivos

Retomando la exposicioén sobre el con-
tenido del Plan de Objetivos del Catastro y
una vez aclarada su vinculacién con los
compromisos de calidad asumidos, resulta
ya adecuado proceder al estudio de los
principales criterios que forman dicho
Plan, los cuales cristalizaron en el aproba-
do para el ejercicio 1998 que se han venido
actualizando hasta ahora.

1. Disminuir la cifra de documentos pen-
dientes:

El mejor resultado posible de una ad-
ministracion  burocritica convencional,
que gestiona las necesidades de los ciuda-
danos manifestadas en forma de expedien-
tes, podria definirse con la expresion colo-
quial «cero pendientes». O, poniendo ros-
tro a los papeles, que ni un solo cliente del
Catastro tuviera la sensacion negativa de
estar esperando a que se tramitase su de-
claracion o solicitud o se resolviese su re-
curso. Téngase en cuenta que nada encres-
pa mas al ciudadano, en su doble perfil de
cliente y contribuyente, que esperar a que
la Administracién resuelva.

Apréciese que hablamos de «el mejor
resultado posible» y no de una situacién
optima imposible de alcanzar. La expe-
riencia de los dltimos afios demuestra que
en al ambito de la Direccién General del
Catastro puede llegar a lograrse tal situa-
cién (14), siempre que se continde la ten-
dencia de mejora continua en los resulta-
dos y habida cuenta que no deben consi-
derarse como «expedientes pendientes»
aquellos que se identifican como en situa-
cion de pendencia friccional, es decir, den-
tro de un perfodo minimo de desarrollo
del procedimiento que en todos los casos
es inferior al plazo legal previsto para la
tramitacion de los distintos expedientes.

(14)  Son ya varias las Gerencias Territoriales
donde se da esta situacion respecto a determinados ti-
pos de expedientes.
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La evolucién de las cifras de documen-
tos pendientes de tramitacion se estudiara
posteriormente al analizar los resultados
objetivos de los tres afios en los que se vie-
ne aplicando eficazmente el modelo DPO
en la Direccién General del Catastro.

2. Incrementar la cifra de expedientes tra-
mitados.

La mejora en la productividad es un ob-
jetivo habitual en todo Plan de Objetivos.
Como tal no es, por tanto, novedoso en si
mismo. Ahora bien, este criterio cobra es-
pecial relevancia cuando se establece en-
marcado por tres parametros que hacen
que su cumplimento, plasmado en un in-
cremento constante en los resultados, deba
al menos ser digno de especial valoracién:

En primer lugar, la aplicaciéon del mo-
delo coincide con afios de fuerte expan-
sion del sector inmobiliario, manifestado
tanto en la compraventa de inmuebles de
segunda mano como en la nueva construc-
cion. El resultado de ello es una auténtica
avalancha de declaraciones formuladas
ante el Catastro instando la oportuna mo-
dificacién o actualizacion de la informa-
cion contenida en la base de datos catas-
tral. En el grafico 1 puede verse, resumida-
mente, la evolucion de las declaraciones
presentadas en los afios 1991 al 2000 (pe-
rfodo enero-septiembre de cada ejercicio),
apreciandose cémo la cifra de las mismas
practicamente se ha triplicado.

En segundo lugar, la mejora en la pro-
ductividad coincide con la implantacién
en las Gerencias, que supuso el esfuerzo
adicional, de tres iniciativas de marcado
caracter estratégico, como son:

* La creacién de las tasas por Acredita-
cién y por Inscripcion Catastral, por la Ley
13/1996, de 30 de diciembre;

* la modificacion de la Ley Reguladora
de las Haciendas Locales efectuada a través
de la Ley 53/1997, de 27 de noviembre,
dando lugar a la creacion de una reduccién
en la base imponible del Impuesto sobre
Bienes Inmuebles, aplicable cuando se pro-
duce una revision de valores;



Grafico 1

Evolucion de las declaraciones presentadas ante el Catastro en el periodo
enero-septiembre. Afios 1991-2000
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* y por altimo, aunque sin duda es la re-
forma de mayor calado de las citadas, la
instauracién de un modelo eficaz de coor-
dinacién entre el Catastro y el Registro de
la Propiedad, definido en la Ley 13/1996,
de 30 de diciembre (15).

(15)  Aunque no es el objeto de este trabajo, no
debe dejar de destacarse especialmente esta iniciativa,
por los efectos positivos que producira sobre la segu-
ridad juridica en la posesion y el trafico inmobiliario.
Casi cien afios después de los primeros intentos lega-
les de lograr esta coordinacion, iniciados con la Ley
del Catastro Topografico Parcelario de 19006, parece
que por fin se ha logrado la vieja aspiracion de hacer
coincidir la descripcion de la realidad fisica que aporta
el Catastro, con la realidad juridica, cuya competencia
es propia del Registro de la Propiedad. Por lo que tie-
nen de ejemplo de cémo deben coordinarse las Insti-
tuciones para lograr satisfacer las demandas de los ciu-
dadanos, véanse los trabajos de CABELLO DE LOS
COBOS, LUIS M.*, y MIRANDA HITA, JESUS, publica-
dos en el nimero 32 de CT/Catastro (mayo 1998),
siendo ambos Directores Generales, el primero de los
Registros y del Notariado y el segundo del Catastro.
Asimismo es recomendable la lectura del nimero 16
de CT/Catastro (abril 1993) dedicado monogtafica-
mente a la necesidad de la coordinacién entre ambas
Instituciones y que recoge trabajos, entre otros auto-

Y en tercer lugar, porque dicho incre-
mento se ha producido a través de una
mejora en la eficiencia de los érganos ges-
tores, ya que el incremento de resultados
no se corresponde con un aumento similar
de los medios humanos, econémicos y
materiales de los que se ha dispuesto. Lo
que nos ha de llevar a la conclusiéon de que
las mejoras se han producido necesaria-
mente sobre los métodos y procesos apli-
cados en la gestion, dandose asi la razén a
los propios funcionarios del Catastro
cuando en 1998 manifestaron su opinién
sobre cuales eran los principales territorios
sobre los que podtfan desarrollarse lineas
de mejora (16).

res, de RUBIO TORRANO, ENRIQUE, y de PAREJO
ALFONSO, LUCIANO.

(16)  En el afio 1998, con motivo de la implanta-
cién del Plan de Calidad se realiz6 una encuesta a todo
el personal del Catastro sobre percepcion de la calidad
suministrada. Ante la pregunta «ilos medios mas im-
portantes a su juicio para mejorar un servicio son?», el
12 por 100 de los encuestados se refirié a los medios
informaticos y el 30 por 100 a los medios humanos,
mientras que la mayorfa, el 58 por 100, se refiri6 a la
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Se esta, por tanto, dando cumplimien-
to a uno de los principios rectores de la ac-
cion publica del Estado, tal y como lo des-
cribe la LOFAGE, pero también a los dere-
chos especificos que los ciudadanos tienen
en relacién con el Catastro y a los que se
ha hecho referencia anteriormente.

Por lo que respecta a los resultados ob-
jetivos de tramitacion, también serdn ex-
puestos posteriormente.

3. Asignar los objetivos en funcion de la ca-
pacidad real de cada Gerencia:

La estructura periférica de la Direc-
ciéon General del Catastro se compone de
16 Gerencias Regionales en las que se in-
tegran 65 Gerencias Territoriales, ofici-
nas éstas donde materialmente se gestio-
na la base de datos catastral. La tipologia
de estas Gerencias es muy variada, osci-
lando entre pequefas oficinas, cuya exis-
tencia se debe a la necesidad de mantener
la presencia del Estado en todo el territo-
rio, como es el caso de las situadas en
Ceuta y Melilla, hasta grandes dependen-
cias donde se gestionan mas de un millén
y medio de unidades urbanas (como es el
caso de Madrid-capital) o mas de cuatro
millones de parcelas rusticas (como ocu-
rre en Orense, ejemplo palpable del mini-
fundismo gallego).

Tal diversidad hacfa dificil la fijacién de
objetivos con parametros homogéneos,
habida cuenta que los medios materiales
asignados a cada Gerencia son proporcio-
nales a su presunta carga de trabajo. Por
ello se optd por identificar los objetivos a
través de conocer cudl es el esfuerzo reali-
zado por efectivo en cada oficina, fijado
en puntos de gestion.

Con la implantaciéon de este criterio,
que pone en relacion el nimero de em-
pleados con una carga de trabajo concreta
asignada a cada uno de ellos, se dan los pa-
sos adecuados, siguiendo el deseo del Go-
bierno manifestado a través de la Resolu-

propia organizacioén en el trabajo. Sobre los datos de
esta encuesta véase el trabajo de REBOLLO GARCIA
DE LA BARGA, RAFAFL, citado en la nota 9.

52

ci6n de 27 de julio de 1998 de la que se ha
hecho referencia en este articulo, para po-
der llegar a incorporar un auténtico siste-
ma de evaluaciéon del rendimiento en el
Catastro.

Por otro lado, se introduce un elemen-
to de competitividad en las Gerencias al
poder definirse listados de «rendimientos
por efectivor, que permiten a cada oficina
compararse con las cifras obtenidas por
otras Gerencias o con la media nacional.
Esta competitividad rompe el aislamiento
de las Gerencias, acostumbradas en otros
periodos a evaluarse sélo con los resulta-
dos obtenidos por ellas mismas, y situa a
cada funcionario entre sus propios com-
pafieros y los del resto de la organizacion,
al menos en lo que respecta a su producti-
vidad.

Un dltimo comentario ha de hacerse
respecto a la aplicacion de este principio y
su vinculacion con el absentismo protesio-
nal. Para la asignacion de los objetivos a
cada Gerencia se define una carga de tra-
bajo a partir del nimero de empleados pu-
blicos (funcionarios y personal laboral)
existentes en sus plantillas, considerando
la totalidad de los mismos, con la unica ex-
cepcion de aquellos que han quedado libe-
rados plenamente de sus actividades para
dedicarse a funciones sindicales, al enten-
der esta como una variante del propio ser-
vicio que prestan a la sociedad. La idea de
partida era bien sencilla: puesto que todos
ellos perciben sus retribuciones con cargo
a los fondos que los ciudadanos aportan,
es logico que todos ellos devuelvan a los
mismos unos servicios concretos valora-
dos en puntos de gestion.

Pues bien, la implantaciéon de la idea
antetior, que cabrfa presumir pacificamen-
te aceptada por todos, dio lugar a la queja
de algunos Gerentes responsables de las
oficinas poniendo de manifiesto que no en
todos los casos el personal tedricamente
disponible lo estaba realmente, bien por-
que existfa una causa de fuerza mayor (una
enfermedad grave reconocida, por poner
un ejemplo) o bien, y lo que es mas grave,
porque nos encontribamos con casos
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puntuales y excepcionales de personas
cuya actitud ante el trabajo esta muy dis-
tante del compromiso que han adquirido
con los ciudadanos. La cuestién de fondo
no es otra que la escasa capacidad real del
gestor publico para luchar eficazmente
contra el absentismo, lo que condiciona
muy directamente la implantacién de siste-
mas basados en la Direccién por Objeti-
vos, especialmente cuando el modelo ele-
gido, como es el caso que se estudia, iden-
tifica cargas de trabajo individuales. Sin
duda alguna, la evaluacién del rendimiento
en las unidades administrativas debe llevar
a una lucha eficaz contra el absentismo en
las Administraciones Publicas y para ello
se ha de partir del conocimiento de cudl es
la incidencia real de dicha actitud en el
funcionamiento de los distintos servicios

publicos (17).

4. Aproximar el Plan de Objetivos y el Sis-
tema de Indices de Eficiencia, Calidad y Eficacia
(SIECE), de la Inspeccion General del Ministe-
rio de Hacienda.

La existencia dentro de la estructura
organica de la Administracion General
del Estado de 6rganos con competencias
especificas en materia de control sobre
la actividad desarrollada por los distintos
Centros Directivos y unidades adminis-
trativas, debe tenerse en consideracion
en el momento de definir un Plan de
Objetivos.

En la disposicion sexta de la Resolu-
cién mencionada a lo largo de estas lineas
se sefiala que corresponde a la Inspeccion
General de Servicios de la Administra-
cién Publica apoyar a los centros directi-
vos que pongan en marcha iniciativas
destinadas a la evaluacion del rendimien-
to, en colaboracién con las Inspecciones
de Servicios de los Departamentos, a las
que describe como «unidades basicas de
apoyo para la implantacién de dicho sis-

(17) A pesar de los intentos realizados para in-
cluirlas en este articulo, no ha sido posible obtener in-
formacién sobre cifras de absentismo laboral en la
Administracion del Estado.

tema de evaluacion». Esta remision se
completa con el contenido de la disposi-
cién octava en la que se reconoce a la
Intervencién General de la Administra-
cién del Estado la competencia para ana-
lizar, desde la 6ptica del control financie-
ro de los programas y planes de actuacion
presupuestarios, el andlisis y adecuacion
de los objetivos y de los sistemas de se-
guimiento y autoevaluacién desarrollados
y la evaluacién de resultados, en relacion
con los recursos empleados.

En el ambito del Ministerio de Hacien-
dala Inspeccién General tiene asignadas di-
versas funciones que inciden directamente
no sélo sobre el desarrollo, sino también
sobre el propio disefio de los Planes de
Objetivos que se pretendan aplicar, como
se recoge en las letras d), ¢) y f) del articu-
lo 16 del Real Decreto 1330/2000, de 7 de
julio, por el que se desarrolla la estructura
organica basica del Ministerio de Hacienda.
La lectura de dichas normas (18) justifica la
necesidad de que los elementos de control
desarrollados por la Inspeccién General y
los propios Planes de Objetivos mantengan
el adecuado nivel de coordinacién, situa-
ci6én que no ocurrié en 1997, primer afio de
vigencia del modelo, en el que la separacion
entre el modelo de indices de eficacia utili-

(18)  Por su interés, se transcriben literalmente
los parrafos citados, segiin los cuales corresponde a la
Inspeccién General del Ministerio de Hacienda:

«d)  La elaboraciin, andlisis y explotacion de la informa-
cion en materia de gestion y actuacion de los servicios que resulte
precisa para el ejercicio de las funciones que le corresponden.

¢)  Elimpulso y la formulacion de propuestas y recomen-
daciones derivadas de su actividad de control interno para la ac-
tuacion coordinada y eficiente de los servicios, la regulacion de las
actunaciones y consecucion de los objetivos marcados a éstos, la
unificacion de criterios y las adaptaciones organizativas, procedi-
mentales o sustantivas que contribuyan a facilitar la toma de de-
cisiones conducentes al mas adecuado cumplimiento de los pro-
gramas de los Ministerios de Economia y de Hacienda.

) Eldesarrollo de sistemas para la evaluacion de la efi-
cacia y la calidad de los servicios, asi como la coordinacion e im-
pulso de las cartas de servicios y de las acciones ministeriales des-
tinadas a la mejora de los sistemas de informaciin a los cinda-
danos. Annalmente la Inspeccion General elaborard un informe
especifico sobre evaluacion de la calidad de los servicios de los
Departamentos.»
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zado por la Inspeccién General (basado en
el Sistema de Indices de Eficiencia, Calidad
y Eficacia, SIECE) y la baterfa de indicadores
definida por la Direccion General determi-
no, en situaciones concretas, que Gerencias
bien valoradas por un método no lo eran
igual por el otro y viceversa. Ello llevaba
necesariamente a la desorientacion del ges-
tor, que no podia llegar a conocer si estaba
desarrollando la actividad de la que era res-
ponsable de una manera correcta, dadas las
respuestas contradictorias que recibfa de su
actividad.

El SIECE y el Plan de Objetivos de la
Direcciéon General del Catastro no son he-
rramientas idénticas ni tienen la misma fi-
nalidad. El primero no define expectativas
en forma de objetivos, limitindose a la
evaluacién de resultados, al tiempo que
extiende su papel mas alla del control de la
eficacia en la gestién de los servicios. El
Plan de Objetivos, por el contrario, trabaja
sobre unos horizontes por él mismo defi-
nidos, sin fijarse en los efectos sobre la efi-
ciencia o la calidad, que se trasladan al 4m-
bito del Plan de Calidad y la Carta de Ser-
vicios. Ello no es 6bice, sin embargo, para
que ambas herramientas se coordinen ade-
cuadamente para evitar las disfunciones
antes citadas, lo que se logra mediante va-
rias iniciativas:

* La asignacion de las cargas de trabajo
en puntos por efectivo, a las que anterior-
mente se ha hecho referencia, ha utilizado
hasta donde ello ha sido posible la puntua-
cién establecida en STECE para otorgar pe-
sos a los distintos trabajos.

¢ La implantacién del Plan de Objeti-
vos en 1997 supuso la fijacién de una nue-
va obligacion formal a los Gerentes, con-
sistente en la remision expresa de la infor-
macién necesaria para su seguimiento.
Tras la reforma efectuada en 1998 dicha
obligacion desapareci6é. La informacién
necesaria sobre la practica totalidad de las
actividades que componen el Plan de
Objetivos se extrae directamente de los
datos incluidos en el estado informativo
105.01, del que se nutre SIECE, el cual ya
era elaborado por las Gerencias y remitido
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a la Direccién General antes de la fijacién
del modelo DPO. Se lucha con ello contra
la tendencia negativa a incrementar la car-
ga burocratica que soportan los gestores,
evitando al tiempo distraer medios y capa-
cidades aplicados a la actividad principal,
que ha de ser siempre la de gestionar expe-
dientes y no la de emitir informes sobre
actividad y resultados a la Direccién Ge-
neral. Para poder mantener esta unicidad
en las fuentes de informacion, se trabaja
intensamente con la Inspecciéon General
en la adaptacién tanto del contenido infor-
mativo del estado 105.01, como de la pun-
tuacién que debe darse a las distintas ta-
reas.

¢ Por ultimo, en las visitas que realiza
habitualmente la Inspeccién a las Geren-
cias se incluye el andlisis del cumplimiento
del Plan de Objetivos como una de las
cuestiones que deben ser estudiadas.

5. Lijar objetivos separadamente para la
gestion que se realiza directamente por las Geren-
cias y para aquella otra parte de la actividad que
se desarrolla contando con la colaboracion de las
Corporaciones Locales definida en el oportuno
Convento.

Hasta el Plan de Objetivos 2000, la ac-
tividad desarrollada por las Gerencias era
evaluada en bloque, sin distinguir entre
aquellos procedimientos que eran trami-
tados en todas sus fases en las oficinas te-
rritoriales y aquellos otros que, por existir
un Convenio de Colaboracion, sélo supo-
nen una carga de trabajo parcial, al desa-
rrollarse algunas de las tareas por las Enti-
dades Locales beneficiarias de la informa-
cién catastral. La dimensiéon que ha
alcanzado la gestion cooperativa en el Ca-
tastro no puede quedar fuera del Plan de
Objetivos, si se atiende a las cifras alcan-
zadas (19). En la actualidad, el manteni-
miento y la actualizacién de casi la mitad

(19)  Sobre los modelos de convenios existentes
y el contenido de los mismos, véase el trabajo de
FUENTES VALENCIA, M.? DEL PILAR, «Convenios de
colaboracion en materia de gestion catastral», publica-
do en el n.° 38 de CT/ Catastro (abtil 2000).



laNAcio DurAN Bod

de las mas de 25.260.000 unidades urba-
nas contenidas en las bases de datos del
Catastro se gestiona contando con la co-
laboracién de las Corporaciones Locales,
si bien dicha colaboracién se distribuye
de forma dispar en el territorio.

El Plan de Objetivos del Catastro con-
templa hoy estas situaciones otorgando
distinta puntuacion a las diversas activida-
des que pueden ser gestionadas por una
Corporaciéon Local mediante Convenio,
puntuaciéon que necesariamente ha de ser
inferior a la tramitacién con medios pro-
pios, pero no hasta el nivel de poder llegar
a desincentivar a los gestores territoriales
en la busqueda de nuevos convenios de
colaboracién, habida cuenta que esta linea
de desarrollo cooperativo es una de las
principales directrices marcadas por la ac-
tual Direccién General.

6. Mayor vinculacion entre los gestores y los
compromisos que les han sido fijados por el Plan
de Calidad:

Enlas primeras lineas de esta trabajo se
citaba como nota al pié la frase que resume
la aportacion de PETER DRUCKER al siste-
matizar la idea de Direcciéon por Objeti-
vos. En esa frase se define perfectamente
el papel protagonista del Gerente frente a
la organizacién a la que sirve, hasta el ex-
tremo de vincular absolutamente el éxito
del primero a la satisfaccién de lo que la
organizacion desea.

Esta idea ha sido trasladada directa-
mente al Plan de Objetivos del Catastro,
cuando se busca el maximo compromiso
de los Gerentes y de todo el personal de
las Gerencias con la parte del mismo que
les ha sido asignada. Este compromiso se
potencia, a su vez, mediante «ecos» que la
Direccion General hace llegar a los gesto-
res en funcién de los cumplimientos men-
suales fijados, pudiendo ser éstos de dis-
tinto tipo:

* Asignando medios econémicos adi-
cionales, que complementen los esfuerzos

realizados hasta un periodo determinado
del ejercicio.

¢ Decisiones respecto a la asignacion
del complemento de productividad el cual,
como no podria ser de otro modo, se asig-
na atendiendo a los resultados obtenidos,
entre otros criterios.

* La instrumentaciéon de un modelo de
seguimiento mensual, mediante el cual se
pretende que el gestor no permanezca
inmovil ante el incumplimiento grave de
un determinado objetivo, compeliéndole a
analizar las causas de tal situacion, a definir
medidas correctoras y a evaluar los resulta-
dos de las mismas.

Mediante esta vinculacion los gestores,
sea cual sea su papel en cada Gerencia, res-
ponden del cumplimiento del Plan tanto
internamente, ante sus compafieros, como
externamente, ante la Direccion General u
otros posibles 6rganos de control. El re-
sultado de ello es un compromiso solida-
rio ante los objetivos, que afecta a todo el
personal y no sélo a un area o servicio
concreto encargado de un determinado
tipo de expediente.

Contenido del Plan
de Objetivos 2000

Para avanzar en la exposicion de las
ideas que configuran el disefio, contenido
y ¢jecucion del Plan de Objetivos del Ca-
tastro, en el cuadro 1 se desarrollan de for-
ma resumida todas las tareas que configu-
ran la edicién del mismo para el presente
afio. Dicho cuadro recoge los siguientes
conceptos:

- Tipo de expediente o tarea;

- actividad a desarrollar;

- objetivo (el que se debe alcanzar con
el cumplimiento del Plan);

- vinculacién con el Plan de Calidad:
(relacion del objetivo con determinados
compromisos y derechos del Plan de Cali-
dad y su Carta de Servicios).
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Cuadro 1
Objetivos incluidos en el Plan de Objetivos 2000

Bloque Primero: Tramitacion de expedientes

VINCULACION
T A e ACTIVIDAD A DESARROLLAR OBJETIVO CON EL PLAN
DE CALIDAD
Certificaciones Expedir las certificaciones El Plan de Calidad establece que
alfanuméricas solicitadas por los contribuyentes el 90 por 100 de estas

Certificaciones descriptivas
y gréficas.

Expedientes 901

Cambios de titularidad en
inmuebles urbanos

Expedientes 901 (Convenio)

Cambios de titularidad en inmuebles
urbanos realizados por entidades
colaboradoras

Expedientes 902

Altas de nuevas construcciones en
el catastro urbano

Expedientes 902 (Convenio)

Altas de nuevas construcciones en
el catastro urbano realizadas por
entidades colaboradoras

Unidades urbanas incluidas
en expedientes 902

Numero de nuevas unidades
urbanas incluidas en los
expedientes 902 que se incorporan
al catastro urbano

Unidades urbanas incluidas
en expedientes 902
(Convenio)

Numero de nuevas unidades
urbanas incluidas en los
expedientes 902 que se incorporan
al catastro urbano tramitadas por
entidades colaboradoras.

Expedientes 902.
Otras Alteraciones

Modificaciones en el catastro
urbano por segregaciones,
demoliciones, ampliaciones, etc.

Expedientes 902.
Otras Alteraciones.
(Convenio)

Modificaciones en el catastro
urbano por segregaciones,
demoliciones, ampliaciones, etc.,
realizadas por entidades
colaboradoras

Expedientes 903

Cambios de titularidad en
inmuebles rusticos

Expedientes 904

Alteraciones en fincas risticas sin
modificacion de linderos

Expedientes 905

Alteraciones en fincas risticas con
modificacion de linderos

Recursos

Recursos presentados
contra la actividad

— Tramitar un nimero
determinado de expedientes

— Reducir el volumen
de expedientes pendientes
de tramitar hasta una
determinada cifra.

certificaciones deben de
expedirse en el momento.

El Plan de Calidad establece que
el 90 por 100 de estas
certificaciones deben de

expedirse en el plazo de 15 dias.

El Plan de Calidad establece
€OmMOo compromiso que el nuevo
titular aparecerd recogido en el
primer padron del 1Bl que se
elabore con posterioridad a la
presentacion de la declaracion

Dentro de la Carta de Servicios
se recogen como derechos
especificos de los ciudadanos
en relacion con el Catastro que
en el mismo figuren
debidamente descritas en sus
caracteristicas fisicas, juridicas
y econémicas todos los
inmuebles de los que sean
titulares, asi como que las
mismas se encuentren
correctamente valoradas.
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Cuadro 1 (Cont.)

Objetivos incluidos en el Plan de Objetivos 2000

Bloque segundo: Inspeccion

VINCULACION CON EL PLAN
DE CALIDAD

TIPO DE EXPEDIENTE O TAREA ACTIVIDAD A DESARROLLAR OBJETIVO

Actuaciones inspectoras de

urbana Incoacion de actas de inspeccion Incoar un nimero
por incumplimiento de deberes determinado de actas de

Actuaciones inspectoras de formales ante el Catastro inspeccion

rastica

Expedientes sancionadores

de urbana i : Incoar un nimero
lmﬂﬂ%ﬁ%gﬁtgagg Iggggrgg " determinado de expedientes

Expedientes sancionadores formales ante el catastro sancionadores

de rustica

Dentro de la Carta de Servicios
se recoge como derecho
especifico de los ciudadanos en
relacion con el Catastro que
mediante el mismo se mantenga
actualizados los padrones del IBI
como instrumento de lucha
contra el fraude fiscal.

Bloque tercero: o 3
Actuaciones masivas de actualizacion de informacion

Revisiones del catastro Actualizar la informacion contenida ; Dentro de la Carta de Servicios
urbano en el catastro urbano, incluyendo |  evisar el catastio urbano 1 %g recogen como derechos
la fijacion de un nuevo valor de municinios v de unidades especificos de los ciudadanos
catastral conforme a la nueva s en relacion con el Catastro que
situacion del mercado inmobiliario en el mismo figuren
debidamente descritas en sus
Renovaciones del catastro caracteristicas fisicas, juridicas
ristico Renovar la informacion del _y econdmicas todos los
Actualizar la informacion contenida catastro ristico de un inmuebles de los que sean
en el catastro ristico nimero determinado de titulares, asi como que las
municipios mismas se encuentren
correctamente valoradas.
Bloque cuarto: B ) 3
Actuaciones masivas de depuracion de informacion
Depuracion de titulares Depuran la informacion contenida Alcanzar al finalizar el ano Dentro de la Carta de Servicios
en las bases de datos del catastro 2000 un determinado se recogen como derechos
con el fin de que el nombre, porcentaje de nimero de especificos de los ciudadanos
apellidos y NIF de los titulares se titulares cuyos datos han en relacion con el Catastro que
ajusten a la realidad sido depurados. en el mismo figuren

Cruce y depuracion de ba- | Depuran la informacion contenida :
ses de datos gréficas y alfa- | en las bases de batos del catastro Reall(zjggllj?gclisglécgg yla
numericas. con el fin de que las informaciones | ;.0 n Goc que surjan
alfanumérica y grafica de cada

: en relacion con un nimero
finca se encuentren plenamente ) P
coordinadas determinado de municipios.

debidamente descritas en sus
caracteristicas fisicas, juridicas
y economicas todos los
inmuebles de los que sean
titulares, asi como que las
mismas se encuentren
correctamente valoradas.
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Fijacion de
los objetivos

Conocidos los principios generales que
estructuran el Plan de Objetivos de la Di-
reccién General del Catastro y el conteni-
do concreto de los mismos, procede reali-
zar un breve comentario sobre el procedi-
miento seguido para su fijacién anual.

Los autores que en la actualidad realizan
aportaciones a la teorfa de la gestién se ma-
nifiestan mayoritariamente a favor de dotar
de mayores niveles de responsabilidad a los
gestores, haciéndoles participes de tareas
que, hasta hace bien poco tiempo, eran ex-
clusivas del nivel directivo. Esta idea, unida
a la de supresion de escalones intermedios,
es recutrente en todos aquellos autores que
propugnan el «achatamiento» de las pirami-
des de las organizaciones.

Desde otro punto de vista, es indudable
que debe ser la propia organizacion, a tra-
vés de sus directivos, la que defina sus pro-
pios objetivos generales, sin quedar anulada
la competencia por decisiones de los gesto-
res regionales o territoriales. Es cierto que
estos ultimos estan mas proximos al cliente
y a las singularidades locales que los 6rga-
nos de direccion, pero no lo es menos que
los primeros cuentan con una mejor visién
de conjunto de la organizacion y de las rela-
ciones de ésta con otras Instituciones.

¢Como hacer coincidir ambas ideas?
¢Hasta dénde deben intervenir los Geren-
tes del Catastro en la definicién y segui-
miento del Plan de Objetivos? Preguntas si-
milares a éstas fueron respondidas desde la
Direccién General del Catastro definiendo
los ambitos de intervencién de los Geren-
tes, una vez se dibujaron los limites que di-
chas intervenciones no deberfan superar.

Indudablemente, la voluntad de otor-
gar a los gestores un mayor protagonismo
en el proceso debia ser encajada dentro de
unos limites de actuacion, derivados bien
de principios comunes a todas las organi-
zaciones, o de la propia «cultura» del Ca-
tastro. Veamos los mds importantes:

58

* La organizacién tiene unos objetivos
propios que se forman por la agregacion
de los objetivos particulares de cada una
de las Gerencias. Por tanto, previamente
han de definirse los objetivos nacionales y
luego adaptar a los mismos las propuestas
de los gestores. De no ser asi, el resultado
de la agregacion de los objetivos fijados li-
bremente por cada oficina muy dificilmen-
te coincidiria con el objetivo nacional.

* La Direccion General del Catastro
configura su Plan de Objetivos anual consi-
derando no sélo sus propias cifras de pro-
duccion, sino también las exigencias o ex-
pectativas de otros agentes, ademas de las
directrices que pueda recibir de los 6rganos
superiores del Ministerio de Hacienda.

* Las decisiones sobre el reparto de los
medios econémicos, materiales y humanos
aplicados al Plan de Objetivos estan condi-
cionadas por la propia disponibilidad de los
mismos y quedan vinculadas por las activi-
dades de presupuestacion y ejecucion del
gasto publico que definen otros 6érganos
del Ministerio de Hacienda. No cabe pen-
sar que frente a los mismos puedan definir-
se tantos intetlocutores como oficinas terri-
toriales existen. La relacion y las decisiones
que se deriven de ella han de ser necesaria-
mente ejercidas por la Direccion General.

* Por ultimo, la propia estructura orga-
nica del Ministerio de Hacienda queda de-
finida por un entramado de normas que
encargan a los respectivos centros directi-
vos las funciones de definicién y control
de la actividad que desarrollan. No caben
en ella, sin forzadas interpretaciones de las
normas, delegaciones o cesiones de com-
petencias en este sentido.

Dentro de este marco si es posible, sin
embargo, que los gestores asuman mas ni-
veles de responsabilidad de los que venian
teniendo antes de la aplicacion del modelo
de Direccién por Objetivos en el Catastro.
En el diagrama adjunto se ha intentado re-
sumir, siguiendo un diagrama de flujo en
el que se resume el proceso de aprobacién
del Plan, el papel que las Gerencias Regio-
nales y Territoriales vienen desempefiando
en la fijacién de los objetivos.



Diagrama del proceso de elaboracion del plan de objetivos
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En el diagrama adjunto puede observar-  entre ellas las funciones de coordinacién y

se como las Gerencias intervienen en ocho  presentacion de alternativas que presentan
de las catorce principales acciones que dan  las Gerencias Regionales. Veamos los princi-
lugar a la elaboracion del Plan, incluyendo  pales puntos donde se da esta participacion.
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Aportacion de la informacion necesaria para
la confeccion del Plan—Como no podia ser de
otra forma, las Gerencias Territoriales
aportan a los 6rganos de direccion buena
parte de la informacién necesaria para la
confeccion del Plan, siendo ésta:

* Los propios resultados del ejercicio
anterior, a través del estado informativo
105.01 al que se ha hecho referencia al ex-
plicar la coordinaciéon alcanzada con la
Inspeccion General del Ministerio;

* las modificaciones en el numero de
efectivos de personal existentes en la Ge-
rencia el primer dia de enero. Esta infor-
macién es fundamental para calcular la
carga de trabajo por efectivo;

* las previsiones de entradas de docu-
mentos para todo el afio, las cuales tienen
un mayor grado de dificultad de lo que ini-
cialmente cabria suponer;

* la periodificacién, en porcentaje, de
las actuaciones que realizaran cada mes,
estimando el cumplimiento del objetivo
total a alcanzar al final del aflo. En esta pe-
riodificacion el Gerente debe contemplar
las incidencias locales que previsiblemente
surgirdn a lo largo del ejercicio, tales como
periodos vacacionales, periodos de afluen-
cia extraordinaria de publico, etc. Consti-
tuye un elemento fundamental para permi-
tir el seguimiento mensual del Plan de
Objetivos.

Coordinacion por las Gerencias Regionales de
la informacion recibida—Los Gerentes Regio-
nales asumen responsabilidades en el Plan
de Objetivos de una doble manera. Por un
lado, la suma de los objetivos de las terri-
toriales dependientes de cada Regional
forma el propio Plan de Objetivos de di-
cha unidad. Por otro, la responsabilidad
del Gerente Regional respecto al correcto
funcionamiento de las Gerencias Territo-
riales de su dambito obliga a su responsable
a estar al corriente de todo lo que concier-
ne a las mismas y a actuar cuando el cum-
plimiento del Plan se encuentra amenaza-
do en alguna de las Gerencias Territoriales
de su ambito.

Apndlisis por las Gerencias Territoriales y ela-
boracion de propuestas alternativas.—El primer
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borrador del Plan incorpora ya los crite-
rios basicos definidos por la Direccion
General, que suelen consistir en:

* Sefialamiento de unos determinados
potcentajes en torno a los cuales debe in-
crementarse la produccién y reducirse la
cifra de documentos pendientes.

* Incorporacién de determinadas direc-
trices o criterios que provengan de los 6r-
ganos superiores del Ministerio.

* Criterios sobre como deben evaluarse
determinadas actividades respecto a otras.
Por ejemplo, cuando se desea distinguir
entre aquellos expedientes que han trami-
tado las Gerencias con medios propios y
aquellos otros que han contado con alguna
ayuda adicional a través de un contrato de
asistencia técnica.

* Fijacién de unas primeras cifras de
rendimiento por efectivo, a tenor de los
resultados del ejercicio anterior, etc.

Los Gerentes Territoriales, con la ayu-
da de los responsables de las distintas
areas y servicios u otro personal que juz-
guen oportuno de las Gerencias, analiza el
primer borrador de objetivos asignados vy,
si lo estima oportuno, propone al Gerente
Regional alternativas. Dichas alternativas
deben estar adecuadamente motivadas y
considerar las capacidades personales y
materiales de cada Gerencia no sélo res-
pecto a otros ejercicios, sino también en
relacion a otras Gerencias. Estas alternati-
vas son presentadas y defendidas por los
Gerentes Regionales ante la Direccion Ge-
neral previamente a la elaboracion del se-
gundo borrador del Plan.

Posibilidad de gue las Gerencias Regionales
redistribuyan las cargas de trabajo entre las Ge-
rencias Territoriales de su dmbito—En varios
ejercicios se ha estimado oportuno que los
Gerentes Regionales realicen una redistri-
bucién de la carga de trabajo entre sus Ge-
rencias Territoriales, siempre que la misma
no altere la carga total asignada a la Geren-
cia Regional por el Plan. Con ello se da
una ultima oportunidad al nivel regional
para que incorpore determinados elemen-
tos o situaciones existentes en alguna Ge-
rencia Territorial que no ha sido tenidos



Grafico 2

Incidencia del Modelo de Direccion por Objetivos. Declaraciones tramitadas
y pendientes en el periodo enero-septiembre. Afios 1991-2000
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en cuenta en el momento de confeccionar
el Plan nacional. Esta misma oportunidad
se ha dado a los Gerentes Regionales res-
pecto a la redistribucién de cantidades
econémicas adicionales entre las Geren-
cias Territoriales bajo su coordinacién, fi-
jando un nuevo criterio de reparto de las
cantidades sin que se incrementase la cifra
total asignada a la Regional. En contra de
lo que podria suponer, el uso de estas fa-
cultades de redistribucion de cargas de tra-
bajo y de créditos por parte de los Geren-
tes Regionales ha sido escasa, ya que en
pocos casos han ejercitado tal posibilidad
y, cuando lo han hecho, los cambios efec-
tuados han sido de limitada consideracion.

Difusion del contenido del Plan—Por su-
puesto, tanto los Gerentes Regionales
como Territoriales tienen una labor funda-
mental de difusiéon y puesta en conoci-
miento del contenido del Plan entre todo
el personal bajo su direccién. En ocasio-
nes, sobre todo durante los primeros afios
de aplicaciéon del modelo, esta misiéon no
fue siempre atendida plenamente, limitan-
dose la difusion del contenido del Plan a

los niveles de responsabilidad mas altos.
Afortunadamente, en la actualidad se ha
entendido por los gestores que la total
difusion del contenido de los Planes es un
requisito fundamental para el correcto
funcionamiento del método seguido.

Resultados objetivos
del Plan

Un buen referente de la utilidad de la
herramienta DPO en el entorno de la acti-
vidad catastral puede obtenerse compa-
rando los resultados de gestién obtenidos
por las Gerencias Territoriales en un pe-
rfodo suficientemente largo, que abarque
tanto ejercicios donde no se seguia esta
metodologia como los dltimos afios, en los
que la actividad de las mismas se ha visto
modulada por los Planes de Objetivos.

De manera resumida estos resultados
objetivos quedan expuestos en el grafico 2,
en el que se comprueba la incidencia del
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modelo de Direccién por Objetivos en el
perfodo  1991-2000 (actuaciones corres-
pondientes a los meses de enero a septiem-
bre de cada ejercicio), tanto referido al nd-
mero de declaraciones tramitadas como al
nimero de las mismas pendiente de incor-
porar a las bases de datos del Catastro. Sin
duda, la propia imagen es suficientemente
ilustrativa de la modificacién producida.

El dato agregado de todas las declara-
ciones tramitadas es muy significativo a
partir de 1998, fecha en que empieza a apli-
carse eficazmente el modelo DPO. Asi,
frente a las 667.039 declaraciones tramita-
das en el periodo enero-septiembre de 1991
deben contraponerse las 1.498.739 gestio-
nadas en igual periodo del afio 2000, lo que
supone un incremento del 124,7 por 100.

Desglosando esta cifra, resultan espe-
cialmente significativos los datos de trami-
tacion de declaraciones de cambios de do-
minio de inmuebles de naturaleza urbana,
donde frente a las 250.294 transmisiones
tramitadas en 1993 se sitdan las 1.150.302
de 2000, cifra un 359,6 por 100 superior a
la anterior. En el mismo sentido, la incot-
poracién de nuevas unidades urbanas cre-
ci6é un 26,4 por 100 en el mismo periodo,
al pasarse de 337.548 unidades urbanas
tramitadas en 1993 a 426.824 incorporadas
al Catastro en 2000.

Una imagen igualmente positiva apare-
ce respecto a los expedientes pendientes
de tramitar. El 31 de septiembre de 1991,
354.185 declaraciones esperaban a ser in-
corporadas al Catastro. A partir de 1995 se
inici6 una tendencia creciente en el nime-
ro de expedientes pendientes, como se
aprecia en la evolucion de las cifras del pe-
riodo 1995-1998. Sin embargo, a partir de
la aplicacion efectiva del Plan de Objeti-
vos, la tendencia se invierte, hasta llegar al
presente aflo, donde el nimero de declara-
ciones pendientes a 31 de septiembre es de
192.662, un 45,6 por 100 menor que en la
misma fecha de 1991.

En practicamente todos los casos cita-
dos, las cifras constituyen los mejores re-
sultados obtenidos en la actividad catastral
de los que se tiene constancia.
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Efectos de la aplicacién
de los Planes de Objetivos
sobre la actividad

de las Gerencias

Siendo fundamental que la introduccion
del modelo haya producido resultados obje-
tivos que permitan evaluar las mejoras obte-
nidas, no es menos cierto que tan importan-
te como estos tesultados son los efectos que
la aplicacién del modelo DPO ha generado
en la actividad de las Gerencias.

De entrada ha de manifestarse que el
incremento en los resultados obtenidos no
va parejo a un aumento similar de los me-
dios personales o financieros disponibles.
Tampoco se han producido aumentos sig-
nificativos en las retribuciones de los fun-
cionarios. Téngase en cuenta, ademas, que
estos cambios se han producido en un pe-
riodo en el que las directrices del Gobier-
no definen un entorno presupuestario res-
trictivo. Por tanto, cabe afirmar que estos
resultados son indicativos de una mejora
significativa en la eficiencia. ¢Cémo se ha
producido esta mejorar?

En lineas antetiores (20) ya se indicd
cémo en 1998 los propios funcionarios
identificaron que las mejoras en la activi-
dad de las Gerencias debfa de producirse a
través de la reforma de la propia organiza-
ci6n del trabajo. Sin duda alguna ésta y no
otra es la causa de que se hayan obtenido
los resultados que se acaban de poner de
manifiesto. Los Planes de Objetivos han
sido un revulsivo en los procedimientos
internos de muchas Gerencias. Compro-
metidos a obtener unos resultados en un
plazo concreto, identificadas cargas de tra-
bajo y responsabilidades, la reaccion de las
oficinas periféricas fue la deseada: se cues-
tionaron sus propias rutinas y habitos de
trabajo para determinar hasta qué punto
podian cumplirse los objetivos asignados a
partir de las mismas. Muchas de ellas reali-

(20)  Ver nota 16.
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zaron adaptaciones, reasignaron los me-
dios materiales y humanos y exigieron mas
y mejores rendimientos a sus equipos, in-
cluidos los medios informaticos. Ademas,
en justa reivindicacion, incrementaron su
nivel de exigencia frente a los 6rganos de
los servicios centrales, que se vieron im-
pulsados, en un «efecto boomerangy, a in-
tensificar los cambios en aplicaciones
informaticas y procedimientos de uso ge-
neral. Fruto de estas exigencias son las nu-
merosas Instrucciones dictadas por la Di-
reccion General en el periodo 1998-2000
que estan relacionadas con cambios en
metodologias y habitos de trabajo.

En definitiva, la organizacién se volvid
mas eficiente, mas musculada y flexible.
Los propios criterios de planificacion y
control que son la estructura de un modelo
DPO, son asumidos por numerosas Ge-
rencias, que desarrollan sus propios instru-
mentos de seguimiento y analisis de los
procesos. Se multiplican las reuniones y los
procedimientos de comunicacién entre el
personal y se avanza notablemente en la lu-
cha contra la impermeabilidad de las areas,
al entenderse los objetivos como una tarea
comun de la Gerencia y no como una res-
ponsabilidad aislada de un 4area o servicio.
En definitiva, se cambia hacia una gestion
publica mds moderna y acorde con las de-
mandas y necesidades de los ciudadanos, en
la linea marcada por el acuerdo del Consejo
de Ministros de 17 de julio de 1998, al que
nos hemos referido al inicio de este trabajo.

Esta es, sin duda, la gran aportacioén de
los Planes de Objetivos en la Direccion
General del Catastro.

Tendencias
y conclusiones

Es indudable que los actuales Planes de
Objetivos deben ser permanente mejora-
dos. La observacion de su desarrollo mes a
mes y las propias aportaciones del perso-
nal de las Gerencias ponen sobre la mesa

algunas cuestiones que deberfan ser objeto
de revision.

Podemos enunciar tres posibles lineas
de actuacién para el futuro:

1.* Incorporar a los Planes futuros
otras tareas de interés estratégico para la
Direccion. Este es el caso, por ejemplo, de
la actividad desarrollada como consecuen-
cia de la aplicacion del régimen de coordi-
nacién con Notarios y Registradores.

2. Reducir, en la medida de lo posi-
ble, la incertidumbre que produce la esti-
macién que realizan las Gerencias sobre la
prevision de entrada de documentos en
sus oficinas. Para ello, podtia procederse a
una reasignacion automatica de los objeti-
vos en funcion de la entrada real de docu-
mentos del mes anterior. Esta iniciativa
debe de considerarse en toda su extension,
para valorar los efectos desorientadores
que podria tener sobre los gestores la alte-
racion mensual de los objetivos, aunque
fuese en cifras de poca entidad.

3.* La incorporacion de ratios de con-
trol de la actividad que pongan en relaciéon
el volumen de expedientes tramitados con
la mejora en la calidad del servicio prestado,
a partir de la informacién que aportan las
propias Gerencias. Con ello se estaria avan-
zando notablemente en la aproximacion del
Plan de Objetivos y el Plan de Calidad y la
Carta de Servicios derivada del mismo.

Estas y otras iniciativas pueden mejo-
rar los Planes de Objetivos que se aprue-
ben en los préximos afios. Tales mejoras
deben ser parejas a la propia actividad que
desarrollan las Gerencias del Catastro, que
siempre ha de ser concebida como un ele-
mento dinamico que cambia y se adapta en
cada momento. Por ello, no cabe pensar
en un modelo definitivo de Plan de Obje-
tivos pues con ello se estarfa negando el
dinamismo propio de la funcion.

Para concluir, resulta evidente que la
aprobacion y aplicacién de Planes de Objeti-
vos en la Direccion General del Catastro ha
supuesto una iniciativa digna de mencién en
cuanto a los efectos que ha producido en la
propia organizacion. Pero, ademas, ha pet-
mitido estabilizar de una manera definitiva
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las inquietudes de los Ayuntamientos res-
pecto a los inmuebles que no habian sido in-
corporados a la tributacién de la forma ade-
cuada y en el ejercicio oportuno. Actual-
mente esta situacién ha disminuido hasta
casi desaparecet, al reducirse constantemen-
te la cifra de las declaraciones pendientes de
tramitar y de los recursos que debfan ser re-
sueltos. Con ello se ha logrado mejorar sig-
nificativamente el nivel de recaudacién en
petiodo voluntario del Impuesto sobre Bie-
nes Inmuebles, alcanzando porcentajes que
parecfan muy distantes no hace muchos
afios, contribuyéndose con ello al desarrollo
real del principio de suficiencia financiera
previsto en la Constitucion.
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Pero, sobre todo, el modelo DPO, jun-
to con el Plan de Calidad, ha sido el deto-
nante de un proceso de profunda modifi-
cacién y transformacion del Catastro. Ha
supuesto el gran salto hacia una concep-
cién mas moderna de la Instituciéon. Un
salto hacia una posicién mds acorde con
el servicio que debe prestarse a los ciuda-
danos y a las demas Administraciones Pu-
blicas usuarias del dato catastral, a través
de una transformacién que no solo afecta
a la organizacién en su conjunto, sino
también a la gran mayoria de las personas
que lo componen, que han evolucionado
y se han desarrollado en la misma direc-
ciéon. B



