COMENTARIOS PARA LA GESTION
ADMINISTRATIVA PUBLICA EN EL SIGLO XXI

Por Ignacio Hernando de Larramendi,
Presidente de la Fundacion HERNANDO DE LARRAMENDI
{Direccion General de Seguros, 27 de abril de 1998)

Queridos amigos:

Esta institucion tan querida por mi, ia Direccion General de Seguros, ha marcado mi vida
desde hace 53 ailos en que me incorporé después de unas oposiciones poco duras; trabajé
en sus muros durante nueve afios, con satisfaccion y aprendiendo mucho. Recuerdo al
Director General de Seguros de entones, Joaquin Ruiz, con grandes cualidades y también
algin defecto, que resolvid, de un modo para mi magistral, los problemas de nuestro
seguro en la Guerra Civil. Fue mi maestro y amigo y reconozco que desde su cese se me
hizo menos sugestiva “la casa”, de la que acabé yéndome, aunque siempre con nostalgia
y dejando muy buenos amigos, que contindan siéndolo. He sido uno mas y en parte lo
sois vosotros que me escuchais, los que “viven del seguro” y no s6lo material sino inte-
lectualmente. Mi vida ha estado dedicada a él, del que han derivado el 99,9 % de mis
ingresos, directa o indirectamente. Asi he podido mantener una satisfactoria vida personal
y familiar y adquirido experiencia, como la que me permite esta exposicion, creo que
primera en una linea que se -abrira camino, como la maxima utilizacion de las mayores
técnicas informaticas en logistica administrativa pablica, como hacen las empresas priva-
das.

Muchas gracias a Pilar Gonzalez de Frutos por esta hospitalidad, que me permite exponer
mis ideas en esta casa que ha sido 1a mia y siempre lo es un poquito.

Recuerdo que en 1944 entramos veintidds inspectores y la plantilla total era de cincuenta;
con tantos cambios y complicaciones me extraiia que hoy sélo sean cincuenta y uno ;Por
qué no se hace un estudio de pesetas corregidas de lo que representaba el volumen de
primas del seguro en 1944 y en 1998 y ¢l percapita de inspectores? Sin detalles, me
parece que en Espaiia en la Administracion Piblica hay situaciones contradictorias, con
despilfarro en algunas y defecto en otras.

Promueve esta reunién la Fundaciéon Hemando de Larramendi, que representa lo mas
profundo de mi familia y mio; espero que en mi etapa final se identifiquen mis actuacio-
nes con una institucion tan original, en que hasta para poner dinero hay que llamarse
Hernando de Larramendi y en que los patronos con el mismo apellido no pueden compen-
sar ningun gasto personal.
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Toda mi vida he mantenido una constante familiar de preocupacién por lo publico, el
servicio a los cindadanos y la proteccion de estos ante la “opresion” de gobernantes, no
solo publicos sino también privados (de ahi la institucién de Defensa del Asegurado por
mi promovida). Los avances cientificos y tecnologicos han creado situaciones absoluta-
mente distintas de las de hace cincuenta afios. Los ciudadanos disfrutan de ventajas que
hasta entonces no existian, pero cada nueva ventaja tiene efectos perversos; pensar que
pueden aparecer sin riesgo €s un grave error, por eso, m¢ subleva en cualquier tendencia
o sensibilidad politica no reconocer la importancia de las ventajas que todos hemos
recibido de modo gratuito sin nuestra participacion y en cambio exagerar todos los
efectos perversos que han sido su consecuencia. Los més pobres hoy, debajo de toda
linea aceptable de bienestar, disfrutan de una riqueza real quizas superior al promedio
de los ricos de hace doscientos afios, y, por supuesto, de los pobres de entonces, no ya
en Espafia, donde habia menos, sino en la Inglaterra que describe Dickens.

Creo necesario que los avances tecnologicos que se utilizan para “controlar” a los ciuda-
danos se utilicen también para “controlar” la actuacion de los servidores piblicos, gober-
nantes o funcionarios, grave ausencia hasta ahora pero que se subordinara en el siglo
XXI, para proteccion de abusos, grandes o pequefios, de gobernantes y funcionarios. Es
terna ajeno a cualquier linea ideoldgica, sirve para unos y para otros, aunque se ha llegado
a pensar que los que creian que dos mas dos sé6lo podian ser cuatro carecian de sentido
sociopolitico en tanto se reconocia cualquier nivel de demagogia.

De lo que trato en esta exposicion es de algo muy limitado, que parece sin importancia,
sin “glamour”, casi como un librito de Brufio en los que se estudiaba a los nueve afios
para entrar en peritaje mercantil, (reconozco es la unica contabilidad que he estudiado en
mi vida y me ha permitido desenvolverme en mi vida empresarial). ;Podrian mis comen-
tanos ser utiles para nuestra vida publica? Creo que si porque alguien tiene que empezar
este tema para que se difunda su necesidad y la injusticia de lo que ocurre.

Para comenzar destaco dos aspectos:

- La necesidad de la normalizacién, o sea, 1a_estructuracion légica y coordinada
de procesos. Gran parte de las ventajas que estamos disfrutando, aparte de su
ongen en la investigacion basica, son consecuencia de haber normalizado proce-
sos. Costaba mucho tiempo construir un vehiculo hace noventa afios pero poco a
poco se han ido normalizando sus procesos, primero en las cadenas “taylorianas”
y ultimamente con la robotizacion que exige supernormalizacion, no posible sin
normas claras y homogéneas. Uno de los éxitos mas importantes de MAPFRE, que
permitié obtener beneficios en lugar de pérdidas en el ramo de automdviles, fue
el de “normalizar” el tratamiento de siniestros de automdviles, aproximadamente
hace treinta afios. En lugar de considerar cada uno como una unidad se separaban
las reclamaciones por su origen: “dafios materiales”, “dafios a diferentes clases
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de vehiculos de terceros™, “dafios personales propios” y “cada dafio personal de
terceros”, etc. Recuerdo las criticas de directivos de MAPFRE territorial porque
se iba a multiplicar ¢l nimero de expedientes y el trabajo. Estaban completamente
equivocados, pues esa deciston lo simplificd y permitia calcular con facilidad y de
modo casi automatico las reservas de cada expediente pendiente, y asi conocer los
resultados reales de la Mutualidad y adoptar decisiones para lo mismo con un afio
de antelacion respecto a las otras aseguradoras. Gracias a ello me negué a admitir
las evaluaciones globales de siniestros en razén de antecedentes historicos e
impulsaba el tratamiento preciso circunstancial, muy dificil de lograr con un
sisterna de tratamiento diferente del que comentaba. Puedo decir que la anotacién
contable publica esta ya normalizada, lo que facilita cualquier modificacion, no
del modo que hoy requiere la informatica.

- La necesidad de la transparencia, que se opone a mantener informaciones reserva-
das por considerar que todo es secreto, aspiracion de todos los gobiernos. incluso
empresariales. Existe un falso mito del peligro por el conocimiento exterior de
informaciones internas. Siempre he creido lo contrario y recuerdo hace unos veinte
afios como en una reunion de competidores les ofreci informacién ultima de
produccidn, al final de la semana anterior, de cada uno de los centros de resultados
de MAPFRE, que adjunto a esta exposicion como anexo 1, para que veéis lo que
esto representd. Pero no paso nada, nadie lo tomo en serio y creo que nadie inicid
una accidn sobre nuestros puntos débiles. La transparencia deberia ser el gran
objetivo de la Administracién Piblica Espafiola y yo quiero contribuir un poco a
ello.

Estamos asistiendo en estas ultimas décadas a una profunda transformacion sociopolitica
y a un aumento de instituciones publicas de diversa naturaleza, con consecuencias incluso
transcendentales para el equilibrio de la sociedad. Para que esto sea absorbido conviene
intensificar la transparencia como término general, que facilite la incorporacion a la vida
publica de “la verdad”, muy relegada iiltimamente y que no sea esto un misterio reservado
para unos pocos que han adquirido algin poder y que con ello quieren mantenerlo.

Voy a comentar en esta exposicion la transparencia presupuestaria de pagos, gastos y
cOmMpromisos economicos, aunque esto sdlo sea parte de un todo. La mecénica de ano-
tacion de esos compromisos de gastos y desembolsos oficiales apenas se ha modificado
desde el siglo XIX, cuando no habia maquinas de escribir, ni siquiera estilograficas; se
siguen utilizando los mismos métodos, caracterizados por su lentitud y en parte basados
en la “desconfianza” para evitar abusos y desviaciones, pero apenas se hace uso de las
posibilidades desde hace cuarenta afios y especialmente las de los ultimos cinco afios, con
tecnologias informaticas que permiten ordenar con logica los gastos normales de movi-
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mientos y compromisos adquiridos y crear bases de datos para obtencion automatica de
informacion sofisticada. Me ha sido para esto muy util la experiencia adquirida en la
gestion de MAPFRE, asi como el anélisis que he necesitado hacer para preparar el libro
“Panorama para una reforma del Estado”, publicado en 1996; para el que esta a punto de
publicarse, “Bienestar solidario”; y para el que estoy preparando para el afio Dos Mil,
sobre “Vision de un Estado global”, que es el altimo de la trilogia sobre este tema, en
una coleccion que dedico a la reforma del Estado. Tengo que sefialar que esta resultando
mas facil en la gestion publica, donde los gastos ya estan en su mayor parte normalizados
y es relativamente facil cambiar los que convenga para la utilizacién de las mejoras
informaticas.

Lo que yo expongo en este momento podria ser una revolucion en la vida piblica espafio-
la, que permitiria conseguir una actuacion publica transparente, que no puede existir
cuando solo después de muchos meses, quizas afios, desde que se han producido, se
conocen datos reales comparados y ya no son posibles medidas para corregir desviaciones
ni adoptar a tiempo decisiones de futuro.

En el siglo XXI sera imprescindible procesar de modo 16gico informatizado todas las
transacciones de gastos y pagos oficiales, integrandolas en bases de datos, y asi ofrecer
una informacion inmediata precisa, fiable v comparable, que es la mejor proteccion del
ciudadano contra abusos oficiales y tolerancias reciprocas.

Con los métodos actuales informaticos todas las autoridades politicas y sociales y los
ciudadanos podran conocer la realidad sin analisis complicados; éste sera el instrumento
mas efectivo, tanto para la libertad como para la participacion auténtica de los ciudadanos
en la vida pablica de cualquier clase y cualquier area geografica, evitando interferencias
interesadas. Seria un paso muy transcendente para nuestra nacion, que contribuiria al
equilibrio y tranquilidad, en lo que cabe, en ¢l proximo siglo XXI ;Podra alguten oponer-
se abiertamente a ello? ;Molestara a los gestores de unidades de gasto publico? ;Ofendera
a comunidades auténomas y ayuntamientos? ;Se considerara ofensivo el conocimiento
permanente de los gastos de la Comunidad de la Rioja? ;Se considerara incorrecto que
esos datos puedan ser conocidos por la Comunidad de Murcia o por el Ayuntamiento de
Logrofio?

Esta “transparencia operativa” requiere la completa “normalizacién contable” a que me
refiero, que debe serlo a nivel nacional, auténomo y municipal, que ya se utiliza en las
grandes empresas, en las medianas e incluso en algunas pequeiias para salir adelante en

un mercado libre, en que sélo quienes con mas rapidez adoptan medidas necesarias
estardn en condiciones para enfrentarse con los problemas.
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Hace unos treinta afios, en la Mutualidad MAPFRE de seguros de Automdviles, sefialé
que la primera medida de “marketing” para un objetivo de crecimiento rapido y aumento
de cuota de mercado era “la mejora administrativa que permitiria conocimiento preciso
e inmediato de la realidad”, para lo que se hacian convenientes nuevos métodos operati-
vos. Esta medida, en realidad administrativa, condujo a un gran éxito en el seguro de
Automoviles, donde se alcanzo un liderazgo indiscutido y permitié la creacidén de un
conjunto empresarial de alta calidad reconocido no solamente en Espaifia sino en el mun-
do. Recuerdo también que hace unos quince afios, en una reunién en Amsterdam de
aseguradores de automoviles en que estaban representados todos los importantes de esta
clase en Europa, se preguntd quienes tenian informaciéon mensual real y fiable de sus
resultados; solamente MAPFRE contaba con ella. Es ejemplo de lo que representa en
cualquier clase de institucion el conocimiento real inmediato de su situacion; en aquella
época los aseguradores espafioles conocian sus resultados cuatro ¢ cinco meses después
del fin del Ejercicio, casi desvelandolos, como quien levanta la (ltima carta en una
partida de poquer, mientras que MAPFRE conoce desde entonces con bastante precision
resultados mensuales en sus cientos de unidades operativas. Ademas en cada una de ellas
los responsables y empleados los estiman mentalmente a partir de 1a ultima fecha liquida-
da y conocen con gran aproximacidon el resultado del momento, practicamente obtienen
una cuenta diaria aproximada de resultados.

En la gestion publica ese objetivo era hasta hace poco una utopia, pero en las dos Gltimas
décadas y en los ultimos cinco aiios se ha hecho posible y facil, con la aparicion de la
“informatica distribuida”, el “intemet” y las mejores comunicaciones y mayor velocidad
de transmision y procesamiento de datos, que ahora permiten una sofisticacion, con
formulas de inteligencia artificial que llamen la atencién v hasta exijan comentarios sobre
cnalquier desviacion circunstancial o sistemética en areas limitadas o en un conjunto

general”.

El objetivo a conseguir es que toda anotacion de gasto o compromiso de gasto, su previ-
sién presupuestaria y su liquidacion posterior sea homogénea, esté normalizada y permita
conocer la realidad casi diariamente o en periodos muy cortos, y al tiempo compararse
con su historia previa vy con la de otras instituciones v avudar a prever el futuro 16gico al
fin del ejercicio. Por propia experiencia sé que todas las aparentes dificultades pueden
ser superadas puesto que en todas cabe tratamiento 16gico, pero que para ello hay que
prever “resistencia politica”, tanto de gobernantes como de funcionarios, que estan mas
satisfechos si estan en condiciones de “arreglar” lo que no les convenga. En especial hay
que prever oposiciones de algunas comunidades autéonomas que creen que su estatuto no
solo les permite adoptar decisiones sino “modificar” la tabla de multiplicar. Pienso que
uno de los errores mas graves de las transferencias autonémicas es que no se ha exigido
uniformidad administrativa y se considera una “intromision” que esto se pretenda. Mi
opinién es que si esto no se resuelve se produciran problemas en la verdadera proteccidn
de los intereses de los ciudadanos de cada comunidad, de que abusaran sus gobernantes.
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Hay que tener en cuenta que el 95% de los movimientos contables de gastos y similares
son “tipicos”, faciles de coordinar y homologar y que los que los anotan en cada unidad
o centro administrativo pueden prepararse para conocer los que utilizan con mucha
facilidad. Son normalmente gastos 0 movimientos perfectamente repetitivos, a los que
mncluso se puede dar un namero, que sera el que lleve en la base de datos a su completa
codificacion contable y que no hace falta anotar en el origen. Si, por ejemplo, se sabe
que los gastos de viajes de funcionarios tienen una imputaciéon poniendo el niimero
“ocho”, 0 que los gastos de limpieza y semejantes tienen el miimero “seis”, es lo Gnico que
se necesitara anotar junto a las cifras. Asi, hasta en la unidad administrativa mas simple,
como podria ser una escuela de ensefianza primaria, su titular sabra imputar, aun sin
conocimientos contables, esos niimeros, que luego se transforman automaticamente en
codificaciones complejas. Algunos movimientos pueden necesitar una preparacion artesa-
nal precisa, pero todos deben ser l6gicos y se pueden ordenar con el mismo procedimien-
to y en las unidades en que sea conveniente habra normalmente personal contable mas
cualificado. También en estos casos resulta facil una consulta inmediata por E-mail al
centro que se considere supervisor y que pueda resolver la duda.

Acompafio como anexo 2 una nota, posible formula de clasificacion de gastos, v, al
mismo tiempo, como anexo 3, una algo semejante que utilizo para una pequeiia fundacién
a mi cargo, en que no existe personal experto contable,

Lo principal en esto son los gbjetivos de utilizacion, o sea, los datos, la estructura de las
informaciones que se van a ofrecer, por registro o por internet, a quien proceda. Es preci-
0 concentrarse en estos objetivos de utilidad, ya que cuando se definan perfectamente
serd muy facil preparar la ordenacion de los antecedentes, aun con formulas internas no
siempre uniformes. Lo importante, como ya he dicho, es que las anotaciones se efectiien
dianamente y que también se hayan previsto formulas para corregirlas y revisarlas si ha
habido errores, y si estos se han producido siempre deben corregirse oficialmente; asi se
conocera el nimero de errores y correcciones en cada centro administrativo. Todo esto
llevara ademas a una verdadera disciplina presupuestaria de gastos que proteja a los
ciudadanos, sin manipulaciones a posteriori de los gastos o anotaciones registradas.

Estos comentarios se refieren solo a fuentes basicas de la informacién econémica operati-
va, pero pueden incorporar otras dreas mas complejas y sofisticadas que yo desconozco
y con ello hacer posible un presupuesto integral piramidal que 1legue hasta las cifras a
presentar a un Parlamento o un gobierno, o por internet a los ciudadanos.

Esta integracion normalizada homogénea de gastos y pagos, efectuados o previstos,
deberia ser utilizada en todas las areas de la Administracion y también en todos los
organismos autonomos, aunque en cada caso convenga alguna adaptacion, y asi serviria
para cualquier unidad de gestion publica, tanto de esta Direccidn General de Seguros
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como los de una unidad de ensefianza o un pequefio municipio. En todos es aplicable una
mecanica de anotacién contable para homogeneizar incluso lo heterogéneo. En cada
unidad se podra conocer la evolucién de sus gastos y compararlos con su presupuesto
inicial del afio, o con lo ocurrido en fechas paralelas de otros afios, o con lo de doce
meses antes, y también estimar lo que “légicamente” ocurrira al fin de un periodo. Ade-
mas todo resultard facil y automatico, con un ordenador normal integrado en una base

de datos. grande o pequeiia, v consultable por internet.

II

La historia muestra repercusiones trascendentes cuando una nacién introduce un “siste-
ma de actuacion original”; asi ocurrié con las legiones romanas en lo militar, con la
estructura de estado moderna en la Espafia del siglo XVI, con las divisiones Panzer
alemanas en la Segunda Guerra Mundial y en otros casos faciles de recordar. Una nueva
tecnologia de estrategia o tictica en este caso de ordenacion administrativa permitira
grandes avances en una gestién colectiva; ha ocurrido ya en todas las empresas no mono-
polistas y aiun puede ser mds efectivo en la gestion oficial de nuestra nacién, que en
algunos casos tiene gran retraso en sus métodos. La irrupcion de internet multiplica la
posibilidad del conocimiento inmediato generalizado de cuentas integradas en “macroba-
ses” y ya no seran indispensables millones de listados regulares en papel, ya que podran
ser consultados en todo momento “in situ” o a distancia y con caracter “inteligente”,
orientadas automaticamente a lo que interesa, no s6lo como “aportacion rigida de datos”.

Las posibilidades de internet son posteriores a mis preocupaciones por esta “nueva
gestion publica”, que ya reflejé en un libro escrito en 1993 y publicado en 1995, cuando
no sabia lo que era intemet y s6lo pensaba en listados e informes regulares. Ahora el
salto es “dramatico” y todos podran obtener informaciones de evoluciones presupuesta-
rias, como ya se puede obtener informacion de los libros en su poder en todas las bibliote-
cas del mundo ;Por qué no conseguir lo mismo con las cuentas de una seccién del
Ayuntamiento de Barcelona o la evolucion de gastos de un departamento en la Comuni-
dad Auténoma de Aragdn? Aunque no en este tema preciso, ya existen muchas informa-
ciones en “hoja Web” de unidades de la Administracién Publica; ha sido s6lo el principio,
pero sirve de anticipo.

Este objetivo deberia extenderse a todas las naciones de Europa. La transparencia no
admite fronteras y serd un instrumento para la globalizacién de la humanidad, que ya
no se puede detener; en lo interior recibiran informacidn toda clase de autoridades,
jefaturas de Estado, gobiernos, ministerios, parlamentarios y todos aquellos que de un
modo u otro influyen en decisiones de interés colectivo, y por supuesto también los
ciudadanos o asociaciones para proteccion de sus intereses individuales, a los que la
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transparencia protege sin burocracia. Pronto se prepararan equipos de personal y nuevos
puestos de trabajo para el analisis de los datos que a cada unidad interesa, propios y
ajenos.

Conviene acelerar este proceso, que de todos modos se impondra, abriendo un camino
imparable para la participacion de la sociedad civil en la vida publica y asi favorecer la
“vision del Estado global”, a que hago referencia en un libro que estoy preparando. No
me imagino cuales pueden ser sus consecuencias a lo largo del siglo XXI, pero contribui-
ran a hacer posible el avance de la libertad, aunque junto a ventajas se creen problemas.
No es una accion de derechas o de izquierdas, de derechos historicos o no, sino de cono-
cimiento inmediato de la verdad, de lo que realmente ocurre, que s6lo perjudica a los que
buscan ocultarlo con fines personales o sectarios. Lo que me preocupa para lograr este
objetivo no es alguna clara oposicion politica, especialmente territorial, sino la accion
subjetiva de los diferentes funcionarios que con la opacidad se hacen mas indispensables
y estimulan a los politicos a oponerse.

Esta y otras acciones haran entrar en el “comienzo del fin de la opacidad publica”,
método preferente de gobemantes oficiales o privados para proteger su permanencia y
facilitar una actuacion abusiva. Con esta accion se reduce sustancialmente la opacidad
en las relaciones de poder de cualquier estructura, general o limitada, central, autonomica
o municipal, y se eliminaran barreras para el conocimiento de cada realidad; sera un
“cambio de método y mentalidad administrativa”, como lo fue el ordenador respecto a la
maquina de escribir, o el internet respecto al fax y el teléfono. El Gnico transparentismo
oficial que no se eliminard son las intenciones y promesas de politicos y gobernantes,
cuya actuacion deben juzgar los ciudadanos con su sufragio.

Este proceso puede hacerse de modo paulatino y parcial; por ejemplo, no sera necesaria
la automatizacion completa de hospitales para hacer la de una parte de estos, ni para hacer
la de los centros de ensefianza. En todo caso. necesita un extraordinario esfuerzo colecti-
vo que exigird coordinar aspectos en dreas que hoy parecen muy independientes. Sobre
todo sera precisa una decidida voluntad politica, pues obstaculizara a los gobernantes,
politicos y funcionarios, cuyo poder de abuso se reduciria.

Lo anterior, que tendra profunda repercusion futura, se acabara utilizando también para
fines muy distintos a los que he comentado y sus consecuencias seran mucho mas trans-
cendentes de lo que en esta experiencia parece, pues me estoy refiriendo solamente al
tratamiento informatico de gastos y pagos, en si de gran importancia y que ademas servira
para facilitar los procesos sofisticados de la contabilidad nacional, que muchos de ellos
podrian ser automaticos y mas rapidos, campo de accién fuera de mis proyectos, mas
modestos y limitados. Con esto ademas se abrira un periodo de integracién informatica
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oficial que dificultara la actuacion opaca de algunas instituciones oficiales y de las
relaciones de superiores con inferiores y viceversa.

Ya existen en la actividad de nuestro pais utilizaciones informaticas de gran sofisticacién
en el area de la gestion tributaria v en la de la gestién de 1a Seguridad Social, ambas para
evitar abusos de ciudadanos, lo que no existe es su utilizacion para la gestion de los
gastos publicos vy para evitar abusos en perjuicio de los ciudadanos.

También debo citar las bases de datos juridicas que ahora utilizan todos los profesionales
del derecho. Una de las mas importantes es COLEX DATA, que yo impulsé desde MAP-
FRE y que ahora forma parte de las editorial mas importante del mundo en estos temas,
WOLTERS KLUWER.

Por otra parte, quiero citar que en este momento se estd ejecutando, por la Escuela de
Jaca de Alta Montafia y Television Espatfiola, una expedicién al Polo Norte magnético,
que estara, no sé como, trasmitida por internet; parece que es la primera vez que se hace,
al menos en Espaiia. Participa en ella mi hijo Ramon, especialista artico.

IIl
PASOS PARA CONSEGUIR ESTE OBJETIVO

El proyecto que comento, de gran complejidad, para su efectividad exigird colaboracion
de funcionarios publicos de esta especialidad en sus diferentes areas, asi como de especia-
listas académicos, y sobre todo de especialistas en consultoria internacional en métodos
innovadores de gestion; creo que esto podria facilitarse si se dan los siguientes pasos:

- Normalizacion uniforme de los movimientos operativos de gastos publicos en
todos los servicios de gestion oficial. Conviene un estudio completo y minucioso
de lo que existe, que creo muy util, y de qué frenos juridicos o sociales habria que
modificar. Debe preverse su aplicacion al mayor namero posible de actividades,
a todas en realidad, creindose un cuadro minimo adaptable a la especialidad de
cada area; por ejemplo, qué aspectos son necesarios en ¢l propio organismo en que
estoy hablando o en el Consorcio de Compensacion de Seguros, 0 en un municipio
o término municipal. Este paso inicial, sin duda con dificultades, exige experien-
cia, no solo en movimientos de tesoreria y pagos, cobros en metalico, sino en las
mecéanicas de aceptacion publica y supervision de compromisos econdmicos.
Podria aconsejar modificaciones en la Ley de Administracion y Contabilidad
Piblica, que en todo caso creo ya se estan preparando, continuacidon de las que
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se promulgaron desde 1857. Esta normalizacion real sera muy sencilla en unida-
des administrativas concretas, al referirse casi exclusivamente a la gestién de
gastos, y mas complicada en muchas otras, aunque la adaptacién pienso seria
sencilla.

Exigir integracion diaria de los movimientos econémicos de las unidades operati-
vas en las bases de datos, dificultando rectificaciones por razones subjetivas y
objetivas y obligando a que todas las que se produzcan queden reflejadas oficial-
mente. Con esto se dara el primer paso para la liquidacién de un presupuesto y la
preparacidn del siguiente.

Dotar de equipamientos a todos los centros v unidades administrativas, en general
coordinado con otras necesidades de los mismos y en algan caso especificamente
para ello, desde una escuela primaria a un gran hospital, desde una unidad de la
Administracion Piblica Central a una dependencia de una comunidad auténoma
o de una universidad. Inicialmente se limitaria a adquirir, donde no los haya,
ordenadores muy sencillos, con un coste probablemente inferior a 75.000 Ptas. si
la adquisicién es concursada. Ademas es muy probable que aparezcan equipos
muy simplificados y de coste reducido para unidades pequeiias, como escuelas de
primera ensefianza o muy semejantes, con un coste no superior a 20.000 Ptas., o
sea, menos de un siete por ciento del sueldo mensual de un modesto empleado. Si
se hace con sentido comun la inversion se podra amortizar en un solo ejercicio con
el ahorro por simplificacion y sencillez.

Estructurar bases de datos para integrar, presentar, procesar vy liquidar 1la infor-
macion histérica y 1a comparada de cada unidad administrativa, v que piramidal-
mente se llegue al conjunto de todas y a la concentracion de toda la informacién
producida; esto es asumible ahora con las nuevas capacidades de memoria millo-
nes de veces superior a la de hace cincuenta afios. La preparacion de estas bases
de datos sera una fase de este objetivo, para lo que harén falta “consultores” con
mucha experiencia. Serd facil aunque requiera esfuerzo, ya que siempre son
“aplicaciones logicas”.

Construir _estructuras logisticas para las “informaciones base™; por ejemplo
(Dénde envia sus anotaciones una escuela rural? Si a una unidad comarcal de
centros escolares, si & una unidad que supervise la educacién primana de una
provincia o de una autonomia, o a una Direccién General o a un Ministerio. Y,
posteriormente, a donde se remiten las informaciones procesadas por los que en
ese primer paso las reciben. Seran necesarias etapas piramidales desde la base al
vértice.
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Incorporar férmulas automaticas e inteligentes de deteccion de abusos, errores o
desviaciones que permitan prescindir de la observacion individual directa. En la

etapa tayloriana todas las operaciones de fabricacion de automoéviles se hacian en
cadena, con necesidad de participacién directa de trabajadores, y de ello se ha
pasado a la robotizacion actual. Algo parecido debe prepararse para el anlisis de
los datos, utilizando sistemas de inteligencia artificial que automaticamente detec-
ten desviaciones y las traten con procesos automaticos preparados para llamar la
atencion “a las que lo merezcan” y que reciban “quienes lo merezcan”.

Difundir las informaciones de modo regular a autoridades nacionales, autonomicas
y municipales, de modo que un ministro del Gobierno central o un consejero de
gobierno de una comunidad auténoma reciban informacion de las areas que a él
directamente le conciernen, y aparte de ello que puedan acudir por internet a otras.
Todas las autoridades deberian recibir directamente o acceder con facilidad a
todas las informaciones introducidas en las bases piiblicas de datos. También la
“sociedad civil” deberia acceder a esa informacion, con limitacion de algunos
datos identificativos, a fin de conocer la actuacion de cada unidad y su histora,
comparandola con otras semejantes y con previsiones presupuestarias. Este fase
final del proceso es la realmente importante y la que puede tener significacion
politica.

IV
IMPACTO EN_ORGANOS DE SERVICIOS OFICIALES

La gestion contable de los gastos publicos, base de partida de la gestion oficial central,
territorial y local, podria constituir un importante nexo de “unidad nacional” si todos
los organismos son homogéneos, como debe ocurrir, Comento los tres mas importantes.

a)

INTERVENCION GENERAL DEL ESTADO

Esta institucidn, supervisora en todas las naciones de las gestiones publicas, nece-
sitaria en Espafia una modificacion profunda en sus mecanismos de contabilidad
publica, e incluso una nueva Ley. Esta funcién de supervision de gastos aparece
en todas las comunidades politicas maduras, con una u otra formula, dependiendo
de su dimensién o de sus antecedentes histéricos, del mismo modo que tienen
también todas algin servicio extranjero, Ministerio de Asuntos Exteriores o simi-
lar. En Espaiia, la Intervencion General del Estado, que deberia ser muy inde-
pendiente, sera en cualquier caso la que determine si una modificacion en la meca-
nica de gestion de gastos evita o facilita abusos o desviaciones. El gasto piblico
es terreno de abusos de muchas clases, desde fuera y sobre todo desde dentro, v
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debe protegerse. Hasta ahora se queria conseguir con medidas burocraticas previ-
sionales, no siempre Utiles para este propdsito y que obligaban a retrasar actuacio-
nes y s6lo conocer con retraso lo ocurrido, sin permitir a corto plazo comparar la
realidad con lo previsto. Sera facil supervisar la gestion administrativa de gastos
normales, pero se requerira preparacioén especial para las operaciones no tipicas,
muy heterogéneas, pero en cualquier caso facilitard conocer en tiempo real des-
viaciones o incidencias. Parece necesaria una transformacion de su logistica inter-
na, en lo nacional, en lo autondmico y en lo municipal, y siempre debera ser este
organismo puiblico, a ser posible con autonomia como la del Banco de Espaiia,
quien supervise la ordenacion de gastos de los servicios piblicos. No es el objetivo
de esta exposicion, ni tengo conocimientos para tratarlo, pero quiero dejar cons-
tancia de esta opinion.

TRIBUNAL CENTRAL DE CUENTAS.

Este importante organismo necesitara, como ya ocurre, una profunda coordina-
cioén con la Intervencion General del Estado y por supuesto gran independencia,
quizés con acceso directo permanente a gastos y movimientos econdmicos de
cada unidad o conjunto de estas, para preparar sus informes y recomendaciones
casi en “tiempo real”, con repercusion superior a la actual en el conjunto de la vida
publica, hoy reducida por ¢l retraso de sus decisiones. Un antecedente que merece
recordarse es el Real Decreto de junio de 1924 que cre6 el Tribunal Supremo de
la Hacienda Publica, para “un control fiscal inico y autonomo, totalmente inde-
pendiente del poder ejecutivo, que absorbiese las funciones del Tribunal de Cuen-
tas del Reino y la Intervencion General de la Administracion del Estado”. No sé
lo que ahora procede, pero creo que serd conveniente una revision, tanto en el
Tribunal Central como en los autondmicos, y que esta seccion se coordine con la
de las respectivas intervenciones generales; serd otro paso adelante para el siglo
XXI espaiiol.

DIRECCION GENERAL DE PRESUPUESTOS

Este organismo también requiere gran coordinacion con los anteriores y en él
repercutiria de un modo especialmente positivo la nueva mecanica de actuacion,
pues facilitara la preparacion de presupuestos de los diferentes organismos al
contar con informacién permanente fiable de unidades que sean transparentes en
su actuacion. Puede aspirarse a que los presupuestos de todas las areas de la
gestion oficial ofrezcan liquidacidn facil y que esta Direccion prepare un cuadro
piramidal de los gastos de la estructura nacional, autdnoma o municipal. Para ello
debera estar dotada de logistica informatica y de personal apropiado que haria
posible la liquidacién automatica frecuente de los presupuestos de cualquier centro
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oficial, detectando desviaciones dentro de un ejercicio, no solo en su final, y
especialmente coordinando su informacién con la “contabilidad” nacional.

Debe resaltarse que tanto la Intervencion General del Estado como el Tribunat de
Cuentas tienen un objetivo “inquisitorial”, garantizando la efectividad y legalidad
de los datos que se presentan. La Direccion General de Presupuestos, dando por
descontado lo anterior, se debera especializar en la cuantia de los gastos, su com-
paracion con lo presentado y el analisis de las desviaciones, suponiendo que los
otros o6rganos respondan de su exactitud y legalidad.

Un buen amigo, y ex-Director General de Presupuestos en el Gobierno de Adolfo Sudrez,
Francisco Aran, creo que presente aqui esta tarde, me comentaba sus ideas en relacién
con lo que se necesitaba para lograr la eficacia de un presupuesto publico y que yo
resumo.

*

“Que la elaboracion y discusion del presupuesto esté al alcance de los cindadanos.
No es suficiente ia delegacion de estos en los politicos.

Que esté a disposicion de los ciudadanos 1a posibilidad de acceso a una informa-
cion normalizada, veraz, clara, precisa y en “tiempo real” de la realizacion del
gasto publico, con internet u otras redes publicas.

Que existan 6rganos de control del Estado que garanticen las caracteristicas sefia-
ladas para la informacidn sobre el gasto publico, al tiempo que vigilen la correcta
ejecucion de los Presupuestos y actividades de todos los entes publicos.

Que los organos de control actuales, Intervencion General del Estado y Tribunal
de Cuentas, se refundiesen en un tnico 6rgano (Tribunal Supremo de la Hacienda
Pablica), como ya se propuso hace setenta afios”.

Lo he recogido porque coincide con mis puntos de vista.

v
OTRA INFORMATICA DE SERVICIOS OFICIALES

Seran varias y muy importantes; cito las que creo de mayor relevancia, todas coordinadas
deberian integrar una operacion oficial normalizada, que necesitan todas las naciones.



14

Bases inventario de personal, en que se incluya todo el personal, funcionarial
o laboral, o simplemente ocasional. Esto significa un proceso complementario al
de gastos, con una base de datos central, comunitaria, municipal 0 sectorial
permanentemente actualizada, que debera autorizar informaticamente todo pago
por este concepto y en que estén integradas todas las personas incorporadas
permanente, parcial u ocasionalmente a un area oficial, organismo autéonomo o
sociedad de propiedad oficial. Con esto se podria imputar a las respectivas unida-
des los gastos de esta clase, reduciendo el trabajo de las unidades respectivas.
Sera un proyecto complejo pero viable, ya que existen antecedentes en empresas,
y de nuevo tengo que citar a MAPFRE, que en lo privado creo tiene la mejor base
de datos de personal que existe. El gasto de personal es el mas importante de una
administracion puablica de cualquier clase, en que existe mas posibilidad de abu-
sos, desviaciones e irregularidades en pagos concretos y en la incorporacion de
personas no legitimadas para ello. Estas bases permitiran detectar irregularidades
y ademas harian posible conocer en todo momento, con la clasificacion que se
desee, la situacion individual y conjunta de las personas dentro del servicio publi-
co en cualquier area geografica o funcional, al ser obligatoria su integracioén gn
un inventario permanente de funcionarios v empleados pablicos, que ofrezca
informacién de nuevas incorporaciones, estables u ocasionales, y de los que hubie-
sen cesado en esa situacién. Esta informacion deberia estar a disposicidn de
autoridades y parlamentarios, y en alguna parte de ciudadanos y responsables
civiles, siendo accesible por internet.

Base inventario de proyectos que implican gastos o desembolsos ajenos a las
operaciones administrativas normales. Deberd analizarse auténomamente su

evolucion y aceptacion automatica de pagos y posterior liquidacidn; con esto
existirian en Ias dreas una vision conjunta que normalmente ahora no existe.

Base inventario de “concursos para adquisiciones”, que asi adquieren existen-
cia oficial y de este modo seran mas transparentes, con imposibilidad de modifica-
ciones y de maniobras irregulares y con accesibilidad para todas las autoridades,
y, donde proceda, para los ciudadanos. Esta base analizara y liquidara los presu-
puestos de cada adjudicacion y podra simplificar la actuacién administrativa de
cada centro oficial.

Base _inventario de “centros o unidades con capacidad de gestién publica®, que
incluyan todas las unidades y miniunidades oficiales, asi como organismos y
sociedades autonomas dependientes de una administracion publica, central, autd-
noma y municipal. Si cada unidad de gasto tiene un codigo éste debera incorporar-
se al pago o compromiso, que debe estar reconocido en esta base de datos.
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- Base inventario de bienes piblicos inmuebles, mas relacionados con el patrimo-
nio que con el gasto y que serd importante para que autoridades y ciudadanos
conozcan permanentemente por internet la situacion de este patrimonio en toda
la geografia nacional, en todo momento y en toda clase de centros titulares de
propiedades. Las relaciones de este patrimonio con sus gastos también tendran
que ser analizadas por esta base de datos,

- Sistemas de transferencia inmediata de imdgenes para lograr mayor trans-
parencia en los concursos publicos. La nueva informatica digital y de transmi-

sion en facsimil de documentos podria ser utilizada para supervisar proyectos en
concurrencia real (otra gran area de fraude y desviacion), en sustitucién de medi-
das complejas y costosas, en especial de tiempo. Para esto convendria que en las
areas geograficas o funcionales que se determinase existiesen centros dedicados
a analizar, registrar y transmitir diariamente la documentacién relacionada con
cada concurso, que asi dejara de depender en exclusiva del organismo tramitante,
y si estd adecuadamente normalizado permitira detectar abusos y adoptar medidas
de correccion o de penalizacion de los responsables. Es otro sistema que puede
originar transformaciones operativas en el modo de actuar pero que protegera el
interés publico y el del ciudadano contribuyente.

VI
FINAL

Las posibilidades comentadas y alguna mas que sin duda surgiré, implican una revolu-
cidn en la gestion pablica, paralela al extraordinario incremento en las actividades
economicas y de servicios, en 1o que se conoce como “progreso”, originado por la liber-
tad y su consecuencia de desarrollo cientifico y tecnoldgico.

Este conjunto es inmenso para ofrecerlo de un solo golpe, en una tarde como ésta, que
considero premonitoria de otros esfuerzos para conseguir en el préoximo siglo una im-
plantacidn informatica generalizada que haga mas efectivos y menos costosos los servi-
cios oficiales, y que ofrezca a los ciudadanos una permanente informacién sobre la
actuacion de gobernantes y funcionarios, detectando desviaciones y permitiendo evitar
lo no correcto, con proteccion de su libertad de un modo mas efectivo que cualguier
norma restrictiva. Aunque debo decir que mi experiencia, conseguida por muchos afios
de vida intensa y agitada, me permite pensar que haya acertado en mis planteamientos,
y aunque se lograse una ejecucion perfecta no serviria esto para evitar problemas e irregu-
laridades en nuestra sociedad; los humanos lo seguiran siendo con todas sus flaquezas.
Los gobernantes, de la tendencia que sean, seguiran encontrando formulas para bordear
leyes y obligaciones, pero creo que de algiin modo estos propdsitos contribuirdn a que se
reduzca el despilfarro piblico v a que los abusos sean mas faciles de detectar, y con ¢llo
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que se esté mas proximo a financiar las obligaciones de una sociedad solidaria que mu-
chos politicos quieren promover, pero sin que les afecte a su comodidad ni les impida
afianzar su poder, legitimo o no legitimo. Sélo con una gestion pablica eficiente y auto-
noma sera posible atender a las creciente necesidades de solidaridad de los ciudadanos
de nuestro pais y de los de otros pueblos, que les debemos ofrecer, como la que proponen
los del 0,7%, y yo en todas mis actuactones.

Como complemento a esta exposicién, tengo el propésito de invitar a una reunion de
trabajo (con almuerzo) a un grupo limitado, de unas quince personas interesadas, para
promover sugerencias y comentar estas ideas de “aficionado”, en lo que a mi me parece
transcendente para el futuro de pueblos y naciones, o por lo menos de la nuestra. Espero
celebrarlo antes del verano e invitar a Pilar Gonzalez de Frutos para que participe o
designe un especialista de esta casa; trataré de que asistan no sélo amigos, como los que
ocupan esta mesa presidencial, sino otras personas del area piblica o de consultoria
informatica. Con ello daré por terminada mi accion en este tema, como por mi edad me
corresponde, y me dedicaré casi exclusivamente a preparar mi proximo libro. Del que
acabo de publicar entrego el primer ejemplar a Pilar Gonzalez de Frutos, pues todavia no
esta en las librerias, pero con esta exposicion entrego un folleto, por si os interesa.

Muchas gracias a todos.

27.04.98
IHL\ds
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Anexo 2
MODELO DE ORIENTACION PARA UN CENTRO DE GESTION PUBLICA
OPERATIVA

1. ESTRUCTURA DE GASTOS GENERALES
a) Personal
- Sueldos y salarios, Seguridad Social y otros gastos sociales.
- Complementarios de viajes y transportes, locomocion urbana,
mensajeros y relaciones publicas.
b) Utilizacién de locales
- Arrendamientos y compensacian locales propios.
- Reparaciones y conservacion.
- Energia, teléfono, fax, etc.
c) Tributos
d) Amortizacion
- De inmovilizado inmaterial (software, propiedad intelectual, etc.).
- De inmuebles, inmovilizado material (equipos, mobiliario, etc.).
e) Servicios exteriores
- Profesionales independientes.
- Financieros.
- Trabajo otras empresas.
Estos epigrafes o los que se determinen deben incluir:
- Gastos del afio anterior.
- Lo presupuestado para el afio en curso.
- A fin de mes: gastado, presupuestado y diferencia.
- Prevision nueva al fin del Ejercicio.

2. ADOQUTSICIONES OPERATIVAS EN EL EJERCICIO

- De Inmuebles.

- De equipos informaticos.

- De materiales.

- En cada caso: Importe total anual previsto. Adquisiciones hasta el mes. Lo que
corresponde amortizar. Lo pendiente de adquirir. Lo pendiente
para amortizar en el Ejercicio. Lo pendiente para amortizar en
otros ejercicios.

3. INVERSIONES AUTORIZADAS (inventario)

- Relacion numerada de las inversiones pendientes de liquidar.
Suma autorizada, fecha de inversion.
Suma pendiente de inversién,
- En cada caso:
Lo previsto total.
Lo previsto para el Ejercicio.
Lo gastado: A la fecha. Prevision final Ejercicio. Diferencia cifra total
autorizada con gastado.
- Se debera hacer un inventario en cada centro o en cada conjunto de centros
exponiendo el 1.1.2000 las inversiones autorizadas.

4. PROYECTOS AUTORIZADOS (inventario)

- Relacioén numerada de los de cada Centro, desde el 1.1.2000.

- Proyectos en ejecucion.

- En cada caso: Cantidad inicial prevista. Cantidad pagada. Cantidad pendiente
de gastar.



Anexo 3

DATOS DE LIQUIDACION PRESUPUESTARIA MENSUAL

PERSONAL

Sueldos y salarios
Seguridad Social
Otros gastos sociales

VIAJES

Viajes colaboradores
Viajes personal

GASTOS DE OFICINA

Material de oficina
Mensajeria y correo
Gastos fotocopias

INVITACIONES

Comidas colaboradores
Comidas personal

LOCOMOCION

Locomocién colaboradores
Transporte personal

COMUNICACIONES

Teléfono

EDICIONES

Ediciones
Derechos de autor
Sono Press Ibermemory

AMORTIZACION
INMOVILIZADO

Gastos establecimiento
Inmovilizado inmaterial
Obras Hospital TAVERA
Mobiliario

Equipos digitalizacién
Otros equipos informaticos
Biblioteca

DONACIONES

Ayudas y asignaciones a beneficiarios

VARIOS

Otros gastos fundacionales
Reparaciones y conservacion
Consultoria contable
Servicios profesionales
Suseripcion a publicaciones

LOCALES

Arrendamientos y cAnones
Energia eléctrica




