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Preliminar y agradecimientos

P resentar este libro me llena de satisfacción y, a 
la vez, de compromiso. Cuando lo he leído, me 

he acordado de Antonio Machado. Éste expresaba 
que solo el necio confunde el valor con el precio. De 
ahí, mi compromiso como Consejero de poner en 
valor nuestras Administraciones Públicas. Y que ese 
valor supedite al mercado. Pero para ello es preciso 
que nuestra acción, nuestras políticas públicas, no 
las convirtamos en una inercia más y que las evalue-
mos. Así, los sistemas de evaluación deben ser apre-
ciados en dos sentidos. Por un lado, reconocimiento 
de las aportaciones de lo público a la ciudadanía. Y 
por otro, ponderación de esas aportaciones para su 
propia revisión y adaptación.

Los sistemas de evaluación son más necesarios que 
nunca en el momento en que estamos. Un momento 
lleno de dudas e incertidumbres. Condicionado por 
una crisis que ya presupone una antesala a un impor-
tante cambio. Por ello, queremos gobernar o influir 
en ese cambio desde nuestros valores. Y para ello, 
nada mejor que lo que tenemos. 

En el año 2007 el Instituto Navarro de Administración 
Pública asumió el compromiso de contribuir al desa-
rrollo de la Ley Foral 21/2005 de evaluación de las po-
líticas públicas y de la calidad de los servicios públicos 
e hizo propio el objetivo principal de la Ley, la constitu-
ción de un sistema público de evaluación en Navarra.

Si el objetivo de la política pública es aportar solu-
ciones a problemas y necesidades detectadas en la 
sociedad, se puede considerar la evaluación como un 
colaborador necesario para definir con racionalidad 
y coherencia los objetivos y acciones de las interven-
ciones públicas. 

El sector público debe estar al servicio de la ciuda-
danía y rendir cuentas de sus actuaciones, obrar de 
forma transparente y hacer efectiva la participación 
de la ciudadanía en la toma de decisiones. La práctica 
de la evaluación cumple con todas estas condiciones 
del mismo modo que contribuye a la mejora de los  

programas de intervención pública, fomenta la efi-
ciencia e introduce mayor racionalidad y coherencia 
en los procesos de toma de decisiones. 

El sistema público de evaluación navarro se ha cons-
tituido como un marco común que guía la actividad 
de evaluación en el sector público de Navarra. El 
camino recorrido para desarrollar la capacidad de 
evaluación en las administraciones navarras supone 
un comienzo correcto y útil. Todos los componentes 
básicos de un sistema de evaluación están diseñados 
y se han puesto en marcha. 

No ha sido una tarea fácil. Ha sido una iniciativa pio-
nera a nivel estatal y autonómico y por tanto ha sido 
todo un reto constituir y desarrollar un sistema pú-
blico de evaluación en un contexto innovador y des-
de la perspectiva de voluntariedad y flexibilidad que 
caracteriza al soporte jurídico que lo sustenta.

La evaluación es una práctica de excelencia que da 
ojos y oídos al Estado y voz a la Sociedad. La Institucio-
nalización de la evaluación requiere una actitud insti-
tucional de respaldo y la implicación y compromiso de 
las personas con responsabilidad política y capacidad 
de decisión dentro de la Administración. Sólo así será 
posible que se convierta en una práctica habitual y no 
diferenciada de la acción pública y que la cultura de 
evaluación impregne todas las capas de la administra-
ción. Sólo así será posible que el sistema público de 
evaluación de Navarra perdure y evolucione.

Finalmente, agradezco sinceramente a los miembros 
de la Comisión Foral de Evaluación y al equipo huma-
no del Instituto Navarro de Administración Pública, la 
motivación y el empeño en el impulso de esta nueva 
cultura pública. Que tal como he dicho, es también 
mi compromiso personal en esta legislatura. 

 
Roberto Jiménez

Consejero de Presidencia,  
Administraciones Públicas e Interior
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Presentación

E ste documento presenta el proceso de constitu-
ción y desarrollo del sistema público de evalua-

ción llevado a cabo en la Comunidad Foral de Navarra 
entre los años 2006 y 2010, para dar cumplimiento a 
los requerimientos de la Ley Foral 21/2005, de 29 de 
diciembre, de evaluación de las políticas públicas y de 
la calidad de los servicios públicos.

La Ley define los criterios y principios sobre los que 
se asentarán los elementos básicos del sistema de 
evaluación y crea, desde el inicio, una estructura 
organizativa responsable de liderar el proceso: la 
Comisión Foral para la evaluación de las políticas 
públicas y de la calidad de los servicios públicos y 
una herramienta de seguimiento: el Registro de Eva-
luación, que regula la inscripción de las acciones que 
se desarrollen en las Administraciones Públicas de 
Navarra en relación con la evaluación de políticas 
públicas y la calidad de los servicios.

En el año 2007 se crea el Servicio de Calidad de las 
Políticas y Servicios Públicos, dentro de la estructura 
orgánica del INAP (Instituto Navarro de Administra-
ción Pública), con la finalidad principal de proporcio-
nar asistencia técnica a la Comisión Foral. De esta 
manera ambos organismos se erigen como los prin-
cipales impulsores de la cultura de la evaluación en 
la Comunidad Foral. 

Para cumplir este propósito, a partir de una serie de 
ejes prioritarios de actuación, se han elaborado un 
conjunto de recursos de carácter metodológico e insti-
tucional dirigidos a cada uno de los programas previs-
tos en la Ley Foral, con la firme voluntad de introducir 
e impulsar en las Administraciones Públicas de Nava-
rra una cultura de evaluación de lo público. El sistema 
no sólo pretende la obtención de evaluaciones como 
un fin en sí mismas, sino convertirse en un medio para 
introducir las mejoras necesarias en el proceso de ela-
boración, gestión y ejecución de las políticas públicas 
y de la calidad de los servicios públicos.

Con el fin de articular la información disponible en 
este documento de una manera selectiva, su conteni-
do se ha estructurado de la siguiente manera:

Tras el capítulo de introducción, donde se recogen 
datos de contexto, objetivos y la metodología utiliza-
da para la elaboración de este trabajo, en el capítulo 
2 se presenta un breve apunte teórico sobre el con-
cepto, definición y elementos de un sistema público 
de evaluación según diferentes autores, que ha servi-
do como guía para sentar las bases del modelo confi-
gurado en la Administración Pública de Navarra.

El capítulo 3 describe el proceso seguido en el diseño 
y desarrollo de un sistema público de evaluación en 
la Comunidad Foral de Navarra. Se incluye, así mis-
mo, una referencia a las tareas de seguimiento y eva-
luación desarrolladas en el transcurso de conforma-
ción de este modelo de sistema y que han permitido 
reformular y planificar la actuación a corto y medio 
plazo, a partir de las conclusiones y recomendacio-
nes obtenidas tras los análisis efectuados.

En el capítulo 4, se apuntan las actuaciones previstas por 
la Comisión Foral de Evaluación para afrontar los retos 
futuros del sistema público de evaluación de Navarra. 

El documento finaliza con un apartado de bibliografía 
y un Anexo que muestra la página web desde donde 
se puede acceder a los materiales de soporte elabo-
rados por el  INAP, con el fin de favorecer la labor de 
las personas responsables de aplicar los programas 
de actuación contemplados en la Ley Foral 21/2005. 

Teniendo en cuenta que una de las características 
fundamentales de la Ley Foral 21/2005 -además de 
su voluntariedad- es su dinamismo y flexibilidad, el 
recorrido desarrollado en estos años deberá servir 
para mejorar en el futuro y enriquecerse a partir de 
la experiencia de aprendizaje compartido. Se trata 
de un modelo vivo, modificable en el tiempo y flexi-
ble, con capacidad de crecer y de adaptarse a nuevas 
 necesidades y realidades futuras.
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Objetivos de este  
documento1

Objetivo general  

El documento presentado en estas páginas está fun-
damentado en un marco teórico basado en un rigu-
roso y sistemático análisis documental, en la revisión 
y estudio de la literatura científica existente, así como 
en la consulta de diversa bibliografía que se cita en el 
capítulo cinco. 

Tiene, por tanto, una perspectiva teórica sobre la que 
se asienta. Sin embargo, deseamos dejar constancia 
de que en este trabajo no se pretende describir las 
diferentes teorías existentes sobre los elementos que 
componen un sistema público de evaluación. Tampo-
co tiene el propósito de realizar un análisis compara-
tivo sobre los diferentes modelos de sistemas exis-
tentes en otros contextos y entornos.

El objetivo general de este documento es presen-
tar y dar a conocer el proceso de configuración y 
 desarrollo del sistema público de evaluación llevado 
a cabo en la Comunidad Foral de Navarra de acuerdo 
a los requerimientos de la Ley Foral 21/2005, de 29 
de diciembre, de evaluación de las políticas públicas 
y de la calidad de los servicios públicos.

Objetivos específicos

 Describir el marco normativo derivado de la en-
trada en vigor de la Ley Foral 21/2005, de 29 de 
diciembre de evaluación de las políticas públicas 
y de la calidad de los servicios públicos, sobre los 
que se asientan los elementos básicos del siste-
ma público de evaluación en Navarra.

 Detallar el marco organizativo encargado de 
impulsar la competencia de evaluación de las 
políticas públicas y de la calidad de los servicios 
públicos en el ámbito territorial de Navarra y sus 
funciones específicas.

 Difundir el instrumento operativo de  seguimiento 
creado para regular la inscripción de las acciones 
que se desarrollen en las Administraciones Públi-
cas de Navarra en relación con la evaluación de 
políticas públicas y de la calidad de los servicios 
públicos: el Registro de Evaluación.

 Comunicar las herramientas de carácter me-
todológico diseñadas para ofrecer apoyo a las 
personas responsables de poner en marcha los 
preceptos de la Ley y asegurar el cumplimiento 
de su objetivo general.

 Dar a conocer las principales conclusiones y re-
sultados obtenidos tras el proceso de evaluación 
de la aplicación de la Ley Foral 21/2005 puesto 
en marcha tres años después de su entrada en 
vigor, tal y como exige su disposición adicional 
primera. 

 Presentar el programa de mejora previsto por 
el Servicio de Calidad de las Políticas y Servicios 
Públicos del Instituto Navarro de Administración 
Pública (INAP) para 2010 y 2011 en materia de 
evaluación de políticas públicas y de calidad de 
los servicios públicos.

 Dar a conocer el Plan de trabajo previsto por la 
Comisión Foral para el año 2011, como paso pre-
vio a un proceso de reflexión estratégico que pre-
tende definir un marco de actuación futuro de la 
evaluación en Navarra. 
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Definición de un sistema 
público de evaluación 
en Navarra2

A ntes de describir el proceso seguido en el di-
seño, configuración y desarrollo del sistema 

público de evaluación en Navarra, parece oportu-
no realizar una breve descripción de los concep-
tos y aportes teóricos que han servido de base y 
orientación a las personas responsables de liderar 
y coordinar este proceso, permitiendo estable-
cer un plan de actuaciones racional y ajustado 
en tiempo y forma, por un lado, a la situación de 
partida de las Administraciones Públicas navarras 
en materia de evaluación, a sus necesidades y re-
cursos disponibles y, por otro, a los principios y 
criterios teóricos proporcionados por los profe-
sionales de la evaluación.

Con este propósito, se plantean tres preguntas 
clave a las que se tratará de ofrecer respuesta:

 Qué significa institucionalizar la evaluación.

 Cuál es la definición de sistema público de 
evaluación y qué elementos lo integran. 

 Qué consecuencia tiene la configuración de 
un sistema de estas características (el desa-
rrollo de la capacidad de evaluación).

En último término, se procede a la identificación de 
las circunstancias, características y cuestiones cla-
ve que han permitido el inicio y desarrollo de este 
proceso de institucionalización de la evaluación en 
el territorio de la Comunidad Foral de Navarra.

2.1.
¿Qué se entiende por institucionalización de la evaluación?
Con carácter previo a presentar el concepto de insti-
tucionalización de la evaluación, realizamos un breve 
repaso de los hitos clave que han marcado el origen 
y desarrollo de la práctica de la evaluación, haciendo 
especial mención a la aparición en el ámbito estatal 
de dos instituciones, la Sociedad Española de Evalua-
ción de las Políticas Públicas y la Agencia Estatal de 
Evaluación de las Políticas Públicas y de Calidad de 
los Servicios Públicos, de marcada importancia por 
su contribución al desarrollo de la cultura de la eva-
luación en nuestro país.

2.1.1.
Origen y desarrollo de la evaluación 

La historia de la evaluación de programas es relativa-
mente reciente, ya que se puede hablar de un campo 
que se ha desarrollado en las últimas décadas. A pesar 

de las referencias sobre algunos trabajos de evalua-
ción de la primera mitad del siglo XX, no es hasta los 
años 60 cuando empieza a hablarse, en Estados Uni-
dos, de esta práctica como una disciplina consolidada 
y actividad científica diferente, aunque relacionada 
con otras. Empezaba a emerger, aunque con menor 
intensidad, en Europa, y fundamentalmente en aque-
llos países donde existe un desarrollo importante de 
la política de bienestar social o en conexión con los 
programas de ayuda internacional de las 23 organiza-
ciones de la ONU y singularmente en el Banco Mun-
dial, OMS, FAO y UNESCO (Hellstern, 1986:282).

Es a partir de los años 80 cuando se produce la apli-
cación sistemática y generalizada de la evaluación en 
la mayoría de los países desarrollados, aunque sigue 
siendo Estados Unidos el país con un mayor nivel de 
institucionalización, donde existe una política de eva-
luación sistemática de las políticas y los programas 



El Sistema Público de Evaluación en Navarra 14

2   DEFINICIóN DE UN SISTEMA PúBLICO DE EvALUACIóN EN NAvARRA

públicos y en donde la función de evaluación está 
normalizada en el sistema político - administrativo 
a través de unidades especializadas, tanto en el ni-
vel ejecutivo (existen estructuras de evaluación en 
los departamentos y agencias públicas que gestio-
nan programas sociales), como en el nivel legislativo 
(General Accounting Office, Congressional Research 
Service, Congressional Budget Office y Office of Tech-
nological Assessment). (Díez, 2001 y Bustelo, 2001).

Así, en Europa, se observa, en la última década del 
siglo XX, una oleada de evaluaciones motivada, fun-
damentalmente, por la obligación reglamentaria de 
realizar evaluación de los programas cofinanciados 
con Fondos Estructurales. Tras esta obligación regla-
mentaria, se encuentra la preocupación lógica de los 
países más desarrollados, que transfieren rentas a 
los menos desarrollados, por conocer los resultados 
que se consiguen con la aplicación de los Fondos de 
Ayuda. (vélez, 2000).

Esta obligación supuso un impulso determinante para 
la implantación de la evaluación en los países miem-
bros, donde comienzan a aparecer evaluaciones de 
programas de ámbito regional y local, razón por la que 
la evaluación ha estado, y sigue estando en la actuali-
dad, fuertemente vinculada a proyectos europeos.

Desde el periodo de actuación 1988-93 (94-99) hasta 
el actual Marco Comunitario de Apoyo (2000-2006) 
los reglamentos comunitarios han endurecido sus exi-
gencias en materia de evaluación, otorgando cada vez 
mayor importancia a las evaluaciones previas (cuyo 
objetivo fundamental es garantizar la evaluabilidad 
de los programas) y las evaluaciones a medio camino 
o evaluaciones intermedias, que tienen como objeti-
vo identificar aquellas medidas y acciones que deben 
ser reforzadas o reconsideradas. (vélez, 2006).

En este sentido, se creó un instrumento al servicio 
del buen rendimiento de las intervenciones finan-
ciadas con los Fondos Estructurales, denominado la 
reserva de eficacia, que consiste en que una parte 
de los créditos asignados a cada Estado Miembro 
(el 4%) se deja en reserva para ser distribuidos a los 
programas que hayan obtenido un mejor rendimien-
to. La apreciación del rendimiento se ha estableci-
do sobre la base de la definición de indicadores de 
seguimiento que reflejen la eficacia, la gestión y la 
ejecución financiera. Se trata de una importante mo-
tivación para que los responsables de los programas 
se aseguren de que los fondos públicos se utilicen de 

forma eficaz y rentable, al tiempo que ha reforzado 
la implantación de la evaluación en los centros ges-
tores de estos programas.

En cualquier caso, puede decirse que en los países 
europeos se produce una evaluación ad-hoc, en 
relación con demandas específicas, y no alcanza, 
todavía, el carácter de una función asumida como 
propia por las instituciones.

En España, el desarrollo de la evaluación de las po-
líticas públicas ha sido reciente y más bien lento, y 
está vinculado a este reclamo normativo por par-
te de la Comisión Europea. Entre sus objetivos han 
primado la voluntad de reducir costes, las mejoras 
en la productividad y la consecución de una mayor 
eficacia y calidad en la prestación de los servicios, 
todo ello en detrimento de la función formativa 
orientada hacia el aprendizaje institucional sobre 
la experiencia y a la mejora del proceso de toma 
de decisiones y elaboración de políticas públicas, 
entendidas en sentido amplio. Así, la perspectiva 
dominante ha sido la adecuación a la legalidad y el 
control, aspectos que escapan del ámbito de la eva-
luación y entran en el terreno de la auditoría, pro-
pia de instituciones como el Tribunal de Cuentas, las 
Cámaras de Cuentas y las Inspecciones de Servicios 
de la Administración Pública.

Este es, por tanto, uno de los factores que pueden 
haber motivado la ausencia de evaluaciones: la erró-
nea interpretación de la evaluación como control 
administrativo, financiero y de regularidad, más que 
como un instrumento al servicio de los gestores y de-
cisores políticos, que ha generado reticencias en los 
centros gestores.

Como apunta vélez, frente a una intensa labor pla-
nificadora, se observa una escasa implantación de la 
evaluación en la elaboración, gestión, ejecución y va-
loración de los programas llevados a cabo. Así, pese a 
que se han producido notables avances, aún existen 
apreciables diferencias en relación con los países an-
glosajones, donde “la cultura evaluadora” está bas-
tante más arraigada (vélez, 2000).

Una prueba de ello la encontramos en la breve refe-
rencia que de esta herramienta se hace en los planes 
y programas públicos. La no inclusión de un sistema de 
seguimiento y evaluación desde el momento en que los 
programas se ponen en marcha, ha dificultado la reali-
zación de evaluaciones y ha condicionado su alcance.
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Por otro lado, existe otro elemento a tener en cuenta 
sobre las evaluaciones realizadas, y es la escasa uti-
lización de sus resultados. La evaluación se ha utili-
zado como proveedora de información retrospectiva 
de lo realizado sin una vocación clara hacia su uso 
para futuras planificaciones. Por ello, resulta im-
prescindible motivar e implicar a los interesados en 
la evaluación de sus acciones, centrando el análisis 
en aquellos problemas y necesidades de información 
más relevante y en los elementos de gestión y orga-
nización internos, para que sientan el proceso como 
útil y puedan orientar las preguntas de evaluación a 
las que se debe responder.

En conclusión puede decirse que la evaluación en 
España no está, todavía, completamente institucio-
nalizada, dándose un mayor grado de implantación 
en sectores como los de educación, desarrollo y co-
operación y política medioambiental, y, como se ha 
mencionado anteriormente, en aquellos programas 
e iniciativas cofinanciadas con Fondos Europeos.

Ballart señala cuáles son los posibles factores de este 
retraso (Ballart, 1993: 221-2):

 La incorporación de España a las nuevas políticas 
de intervención social llegó en momento de crisis 
económica.

 El sistema parlamentario español –en los niveles 
central y autonómico–, tiende a limitar la función 
de control del Parlamento, ya que se basa en una 
fuerte disciplina de partido.

 El Tribunal de Cuentas y sus homólogos en el ni-
vel autonómico han limitado su papel al de su-
pervisión de las cuentas públicas de acuerdo con 
las leyes de presupuestos y otras aplicables, sin 
formar juicios de valor sobre la eficacia y eficien-
cia de la actuación de los organismos públicos.

 El número de profesionales con habilidades eva-
luativas es escaso.

 A pesar del avance en los últimos años, los siste-
mas de formación internos son débiles, la dispo-
nibilidad de datos, en general, todavía es escasa, 
pues las bases de datos no se han construido 
desde una perspectiva de evaluación.

En cualquier caso, a pesar de los factores expuestos, 
es cierto que, como afirman algunos autores, en los 

últimos años varias circunstancias están coadyuvan-
do a que la evaluación se convierta en un elemento 
imprescindible dentro del proceso de planificación 
(Osuna y Márquez, 2000):

 Los intentos de modernización de la administra-
ción española y, en particular, en lo relativo a la 
reorganización tendente a la creación o reforma 
de centros de gasto, en la que se ha incluido en 
numerosas ocasiones la búsqueda de instrumen-
tos de gestión más flexibles y con mayor capaci-
dad de interacción con el medio (presupuestación 
por programas, creación de “agencias”, etc.).

 La necesidad de controlar el déficit público y, por 
consiguiente, de justificar la eficiencia de las me-
didas aplicadas, puesto que el sector público es-
pañol ha experimentado en un corto espacio de 
tiempo un crecimiento que lo ha llevado a dupli-
car su participación en el producto interior bruto.

 La entrada de España en la Unión Europea y la 
consecuente posibilidad de beneficiarse de los 
Fondos Estructurales pero, al mismo tiempo, la 
necesidad de justificar su utilidad, aplicación co-
rrecta y eficacia. Así, tal como se ha explicado 
anteriormente, la Comisión de la Unión Europea 
establece reglamentariamente la obligatoriedad 
de realizar, por los países miembros beneficiarios, 
evaluaciones periódicas de los fondos recibidos.

 El proceso de descentralización político-adminis-
trativo y la multiplicidad de entidades territoria-
les con crecientes competencias, lo que exige un 
control de la actividad pública que evite las dupli-
cidades y el despilfarro de recursos escasos.

 La toma de conciencia de un nuevo concepto de la 
ciudadanía como “cliente” de servicios públicos. Los 
ciudadanos son cada vez más conscientes de su de-
recho a conocer los beneficios que recibe del sector 
público ante el incremento de la presión fiscal. 

Entre los factores que afectan al desarrollo de la eva-
luación se encuentran la existencia de una oferta cuali-
ficada y de una demanda concienciada. Es decir, como 
afirma vélez, para que la institucionalización de la eva-
luación sea exitosa es necesario que haya un ajuste en-
tre los dos lados del mercado: la demanda y la oferta 
(vélez, 2006) o, como subrayan Ballart y Bustelo, que 
exista un mercado de trabajo con un cierto volumen de 
negocio. (Ballart, 1993: 211; Bustelo, 1998: 152).
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Este mercado está compuesto por diferentes tipos de 
oferentes y demandantes. Entre los oferentes abun-
dan las consultoras privadas y los departamentos y 
centros de investigación de las universidades y, cada 
vez en mayor medida, unidades de evaluación crea-
das en el seno de las organizaciones gestoras de las 
políticas públicas. Entre los demandantes se encuen-
tran el poder legislativo, el ejecutivo y los distintos 
centros directivos de la Administración Pública, cons-
tatándose, como no podía ser de otra manera, el pa-
pel determinante del sector público como principal 
promotor y patrocinador de la mayoría de los traba-
jos de evaluación realizados.

Desde el lado de la oferta, varios son los indicado-
res que ponen de manifiesto la consolidación de la 
evaluación como profesión. Entre ellos: la creación 
de asociaciones profesionales, el incremento del nú-
mero de sus asociados y asociadas, la aparición de la 
evaluación como una disciplina diferenciada de otros 
campos de las ciencias sociales, el desarrollo de pro-
gramas académicos superiores dedicados a la forma-
ción de profesionales y la creación de centros espe-
cializados en evaluación, la edición de publicaciones 
y revistas especializadas y la creciente organización 
de eventos internacionales (Ballart, 1993: 211; Bus-
telo, 1998: 152; y vélez, 2006).

Prueba de ello es la creciente aparición de asocia-
ciones y redes de evaluación, de las que hoy existen 
más de 50. Son redes multidisciplinares y con un 
enfoque territorial amplio, donde se pretende que 
estén representados todos los agentes locales, re-
gionales y nacionales interesados en la evaluación, 
bien desde el mundo académico, bien desde el ám-
bito profesional.

En este contexto se creó, en el año 2001 la Sociedad 
Española de Evaluación de Políticas Públicas (SEE), 
con el objeto de contribuir al desarrollo en Espa-
ña de la cultura de evaluación de políticas públicas 
como instrumento de mejora de la eficacia, eficien-
cia y utilidad social de la intervención de las Admi-
nistraciones Públicas.

 2.1.2.
La Sociedad Española de Evaluación  
de Políticas Públicas 
La SEE, desde su creación, ha considerado imprescindi-
ble elevar la calidad de la práctica evaluadora, fomentar 
la investigación científica y la difusión de experiencias 
entre los agentes e instituciones implicados en todos los 
ámbitos: universidad, función pública, empresas y pro-
fesionales, para contribuir al logro del importante papel 
que la evaluación debe desempeñar para la sociedad.

Por otra parte, la SEE se constituye como un foro de en-
cuentro entre instituciones análogas en otros ámbitos 
territoriales a través de su participación en eventos y 
proyectos de carácter nacional o internacional que estén 
relacionados o contribuyan a los fines perseguidos.

En la SEE se reúnen especialistas, tanto de las Admi-
nistraciones Públicas como de cualquier otro orga-
nismo que aplique la evaluación en la gestión de sus 
proyectos, propiciando la comunicación y el debate 
entre sus miembros para incrementar el uso de esta 
herramienta y confrontar experiencias sobre los re-
sultados de la evaluación, convirtiéndose de esta for-
ma en un referente para el aprendizaje continuo en 
temas de evaluación.

Con este fin se abrió la posibilidad de participar como 
socios a todas aquellas personas o instituciones cuya 
actividad esté vinculada a la evaluación de políticas pú-
blicas y estén alineados a los objetivos de la Sociedad. 

En definitiva, la SEE quiere contribuir a la difusión de 
una “cultura evaluadora” en la Administración, que 
afecte a los parámetros y normas de comportamien-
to de las organizaciones, a su actitud, a su imagen y 
actividad. Los beneficios se traducirán en una gestión 
eficaz y eficiente de los recursos, la difusión de una 
cultura de responsabilidad entre los gestores de los 
programas, la consideración del receptor de la política 
como usuario, el conocimiento del impacto de la polí-
tica, y la necesidad de incorporar las percepciones de 
los participantes en los programas (vélez, 2003).

En este proceso de institucionalización de la evalua-
ción en España contribuirá, sin duda, la Agencia Esta-
tal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad 
de los Servicios, creada en enero de 2007, a la que se 
ha dedicado el epígrafe siguiente.
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2.1.3.
La Agencia Estatal de Evaluación de 
las Políticas Públicas y de la Calidad 
de los Servicios

Otro elemento clave en el proceso de institucionali-
zación de la evaluación en España ha sido la Agencia 
Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Cali-
dad de los Servicios, que desarrolla una actividad ins-
titucional en la que se une la voluntad de mejorar la 
calidad de los servicios públicos con la de racionalizar 
el uso de los recursos públicos y rendir cuentas ante 
los ciudadanos. En esta línea, la evaluación constitu-
ye una herramienta esencial para conocer los efectos 
y resultados de las intervenciones públicas. Es, en de-
finitiva, un instrumento de buen gobierno.

La Agencia es un organismo público, regulado por 
la Ley 28/2006, de 18 de julio, de Agencias Estatales 
para la mejora de los servicios públicos y es la prime-
ra de las establecidas por dicha Ley. De acuerdo con 
un nuevo modelo de gestión pública, se integra en 
un amplio proceso de modernización e innovación de 
las Administraciones Públicas, en línea con los princi-
pios de gobernanza de la Unión Europea: responsabi-
lidad, eficiencia y participación. 

Tiene como propósito contribuir a:

 Mejorar los servicios públicos y el conocimiento 
de los efectos en la sociedad de las políticas y 
programas públicos.

 Promover una mayor racionalidad del gasto pú-
blico y la optimización en el uso de los recursos.

 Favorecer la productividad y competitividad de 
la economía española, eliminando trabas buro-
cráticas.

 Aumentar la rendición de cuentas respecto a los 
ciudadanos y la calidad democrática, promovien-
do la transparencia y la participación.

La misión de la Agencia de Evaluación es promover y 
realizar evaluaciones y análisis de impacto de las po-
líticas y programas públicos, así como el impulso de 
la gestión de la calidad de los servicios, favoreciendo 
el uso racional de los recursos y la rendición de cuen-
tas a la ciudadanía.

Para el cumplimiento de su misión, la Agencia tiene 
los siguientes objetivos estratégicos:

 Promover la cultura y la práctica de la evaluación, en 
todas las fases del ciclo de las políticas públicas y aten-
diendo a las necesidades estratégicas y de gestión.

 Realizar trabajos de evaluación y análisis de pro-
gramas y políticas públicas.

 Desarrollar metodologías, sistemas de informa-
ción e indicadores, así como realizar actividades 
de acreditación y certificación (niveles de exce-
lencia y buenas prácticas).

 Fomentar la calidad de los servicios públicos 
como compromiso con la ciudadanía, favorecien-
do la participación y la transparencia.

 Analizar las actividades y servicios prestados a los 
ciudadanos por las Agencias Estatales.

La Agencia de Evaluación respetará en su actuación 
los principios de interés general, objetividad, efica-
cia, economía y servicio al ciudadano, y específica-
mente, entre otros, los de independencia de criterio, 
transparencia y participación, autonomía y respon-
sabilidad, cooperación interadministrativa e institu-
cional, calidad y mejora continua, ética profesional y 
responsabilidad pública.

Así mismo, la Agencia Estatal de Evaluación de las 
Políticas Públicas y la Calidad de los Servicios nace 
con una serie de compromisos concretos de actua-
ción, como son:

 Evaluación de los Programas y Políticas Públicas que 
anualmente le encargue el Consejo de Ministros.

 Evaluación anual del grado de aplicación y de 
éxito de las principales medidas del Programa 
Nacional de Reformas.

 Informe Anual al Congreso de los Diputados acer-
ca de la actividad desplegada por las Agencias 
Estatales y sus compromisos para mejorar la cali-
dad de los servicios prestados a los ciudadanos.

 Informe Anual del Observatorio de la Calidad de 
los Servicios Públicos.
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Entre las líneas de actuación más destacadas se en-
cuentran:

 Difusión de la cultura de evaluación e impulso de 
su práctica en la gestión pública, realizando acti-
vidades de asistencia técnica, formación, investi-
gación e intercambio de experiencias desde una 
perspectiva abierta y colaboradora.

 Elaboración de metodologías, sistemas de infor-
mación e indicadores, propiciando el alineamien-
to de las prácticas nacionales con los referentes in-
ternacionales, así como diseñando y difundiendo 
guías metodológicas.

 Realización de los trabajos de evaluación y análisis 
de políticas y programas públicos establecidos en el 
Plan de Trabajo aprobado por el Consejo de Minis-
tros, así como los resultantes de encargos y conve-
nios de colaboración.

 Elaboración de análisis del impacto normativo, con 
el objeto de facilitar la toma de decisiones regulato-
rias así como de mejorar la calidad de las normas.

Así, la Agencia pretende ser una institución de referen-
cia, promotora del uso de la evaluación como práctica 
institucional cotidiana en las Administraciones Públicas.

En el proceso de constitución de la Agencia se con-
tó con las reflexiones académicas y profesionales de 
prestigio de distintas disciplinas, así como con gesto-
res públicos representativos, que plasmaron sus con-
clusiones y recomendaciones en el Informe de la Co-
misión de Expertos sobre la creación de la Agencia. 

La Agencia dirige sus trabajos al servicio, fundamen-
talmente, de los siguientes colectivos:

 Decisores políticos: para lo cual les provee de valo-
raciones técnicas independientes para que decidan 
en las mejores condiciones, tanto en relación con la 
prestación de servicios públicos como respecto a las 
políticas públicas (uso estratégico de la evaluación).

 Gestores públicos: suministrando información 
para mejorar la eficacia en la aplicación y desa-
rrollo de políticas (dimensión de políticas públi-
cas) así como para mejorar el rendimiento y la 
gestión de las organizaciones (dimensión de la 
calidad de servicios).

 Ciudadanía: para mejorar la calidad democrática 
al aumentar la orientación al ciudadano, tanto 
teniendo en cuenta sus intereses y necesidades 
(participación), como rindiendo cuentas sobre en 
qué medida los resultados obtenidos responden a 
sus exigencias (transparencia y responsabilidad).

En definitiva, la Agencia se establece con entidad 
propia para evaluar las políticas públicas y favorecer 
la mejora de la calidad de los servicios. Este hecho 
constituye un compromiso fundamental del Ejecuti-
vo con la modernización de la Administración y un 
elemento clave en el proceso de institucionalización 
de la evaluación en España.

El proceso de institucionalización de la evaluación 
y la gestión de la calidad en España se ha impulsa-
do, asimismo, mediante el marco normativo que 
desarrolla el Real Decreto 951/2005, de 29 de ju-
lio, sobre Mejora de la Calidad en la Administración 
del Estado y con los trabajos sobre el análisis de 
impacto normativo encomendados por Acuerdo del 
Consejo de Ministros, de 25 de febrero de 2005, por 
el que se adoptan mandatos para poner en marcha 
medidas de impulso a la productividad.
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 2.1.4.
Principales hitos en el proceso de institucionalización en el ámbito estatal  
y el autonómico de la Comunidad Foral de Navarra

Hitos en las Administraciones Públicas españolas

1993-1999 Procedimientos administrativos e inicios de ventanilla única.

1999-2003
Calidad y atención al ciudadano.

R.D. Cartas Servicios y Premios y el Libro Blanco para la mejora de los SSPP.

2003-2005
Las políticas públicas y calidad de los servicios.

Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco general para la mejora de 
la calidad en la Administración General del Estado.

2007 Agencia de Evaluación de las Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos (AEVAL).

Hitos en Navarra

2002 Plan de Modernización y reforma administrativa.

2004
Ley Foral 11/2004, para la actualización del régimen local de Navarra.
Ley Foral 15/2004, de la Administración de la Comunidad Foral de Navarra.

2005 Ley Foral 21/2005, de evaluación de las políticas públicas y la calidad de los servicios públicos.

2007 Ley Foral 11/2007, para la implantación de la Administración Electrónica en la Administración de 
la Comunidad Foral de Navarra.

2008 Marco de Administración Electrónica.

2.1.5.
El concepto de institucionalización  
de la evaluación
Según el “Consejo Científico de Evaluación” francés, 
la evaluación es una actividad “institucional que tie-
ne vocación de integrarse en la gestión pública y en 
el funcionamiento del sistema político” y que sólo 
alcanza su sentido una vez que se inserta como una 
fase más del desarrollo de las intervenciones públi-
cas. Su diseño y aplicación ha de estar supervisado 
y bajo la responsabilidad de una autoridad pública, 

con el propósito de que sus resultados den respuesta 
a objetivos de aprendizaje y mejora al servicio de los 
ciudadanos (GARDE ROCA 2006:3)1.

La experiencia muestra que existen dos visiones a la 
hora de aplicar la evaluación: 

1. Como una actividad puntual, impulsada por mo-
tivaciones y circunstancias de muy diversa índole 
(justificación de recursos utilizados, exigencia de 
una entidad superior, planteamiento de la decisión 
de continuar o no con el servicio o intervención 

1. CONSEIL SCIENTIFIQUE DE L’EvALUATION (1996): “Petit guide de l’evaluation des politiques publiques”, Paris, la Documenta-
tion française, nombrado en GARDE ROCA, J.A. (2006): “La evaluación de políticas públicas y su institucionalización en España”, 
en Papeles de Evaluación, nº 3, pág. 3
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evaluada, etc.), sin un patrón determinado y que 
no suelen reproducirse en el tiempo. 

2. Como una tarea o función sistemática y periódica, 
dentro del ciclo de puesta en práctica de las inter-
venciones públicas, como consecuencia de la exis-
tencia previa de un proceso de aprendizaje que ha 
permitido la apropiación por parte de la organiza-
ción administrativa de este nuevo instrumento de 
mejora de la gestión, estableciendo procedimien-
tos de evaluación rutinarios y reglados bajo un 
marco común normativo-metodológico.

Realizando un recorrido histórico sobre la experien-
cia evaluativa en el ámbito estatal y, específicamen-
te, en la Comunidad Foral de Navarra, se puede de-
cir que la visión predominante en ambos casos es 
la que responde al uso de la evaluación como una 
actividad puntual.

En el ámbito estatal, con anterioridad a la creación 
de la Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios, la evaluación 
sólo aparece institucionalizada en algunos sectores 
de actuación como la enseñanza (donde se crea la 
ANECA- Agencia Nacional de Evaluación de la Calidad 
y la Acreditación y el INECSE – Instituto nacional de 
Evaluación y Calidad del Sector Educativo); el ámbi-
to sanitario (con la Agencia de Calidad del Sistema 
Nacional de Salud) o el sistema público de ciencia y 
tecnología y de proyectos de I+D+i (donde se pone 
en marcha la ANEP – Agencia Nacional de Evaluación 
y Prospectiva), (GARDE ROCA 2006:20).

En el ámbito de la Comunidad Foral de Navarra, la 
trayectoria evaluativa previa a la constitución del 
sistema público de evaluación presentado en esta 
memoria, no responde a un calendario protocoliza-
do o estrategia evaluativa para un periodo de tiempo 
determinado. La realización de evaluaciones no está 
normada (con excepción de las evaluaciones de pro-
yectos europeos) sino que, generalmente, responde 
a una necesidad concreta o a un interés particular 
puntual. Tampoco existen criterios o pautas que de-
finan cómo llevar a cabo evaluaciones atendiendo a 
unos mínimos referenciales en cuanto a calidad y ri-
gor de las mismas2.

Esta visión de la evaluación como algo puntual, inde-
pendiente del resto de fases del ciclo de programa-
ción y ejecución de las políticas públicas, impide el 
enriquecimiento interadministrativo puesto que no 
existe un marco común que articule las experiencias 
abordadas por las organizaciones y dificulta el uso de 
los resultados de las evaluaciones.

El paso a la concepción de la evaluación como una ta-
rea sistémica viene marcado por la puesta en marcha 
de un proceso de institucionalización, entendiendo 
por el mismo “el proceso político por el que se legitima 
un marco normativo adecuado para el desarrollo de la 
función de la evaluación” (GARDE ROCA 2006:4). 

La institucionalización conlleva la definición y estruc-
turación de espacios e instancias de las Administra-
ciones a las que encargar la función de evaluación; 
configurar un modelo permanente de análisis que 
defina los principios y valores en los que sustentar la 
evaluación; definir recursos técnicos, normas, meto-
dologías, etc. que hagan de la evaluación de tales po-
líticas un proceso riguroso, transparente y de calidad, 
al servicio de los ciudadanos.

Por otro lado, para que la institucionalización de la 
evaluación sea exitosa, -como se ha mencionado en 
el apartado introductorio anterior-, es necesario que 
haya un ajuste entre los dos lados del mercado de la 
evaluación: la demanda y la oferta (vélez, 2006), es 
decir, como subrayan Ballart y Bustelo, que exista un 
mercado de trabajo en materia de evaluación con un 
cierto volumen de negocio (Ballart, 1993: 211; Bus-
telo, 1998: 152).

Para que la evaluación pueda ser institucionalizada de 
manera efectiva es necesario trabajar en actuaciones 
que motiven e impulsen, por un lado, el crecimien-
to de la demanda de evaluaciones. Es fundamental 
que se cree una necesidad de evaluar por parte de 
las organizaciones públicas, motivada por la toma de 
conciencia de las utilidades y beneficios del uso de 
esta herramienta. 

El otro foco de acción se centra en facilitar la pro-
fesionalización del sector relacionado con la eva-
luación. La aplicación de esta herramienta debe 

2. Conclusiones obtenidas a partir del estudio-diagnóstico “Evaluación de políticas públicas: la experiencia en la Comunidad 
Foral de Navarra”, impulsado por la Comisión Foral para la Evaluación y, llevado a cabo entre los meses de septiembre de 2006 
y mayo de 2007.
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realizarse en base a unos estándares y criterios que 
certifiquen la calidad y rigor de los trabajos, mientras 
que la relación entre los distintos actores implicados 
en el proceso de evaluación (evaluadores, gestores, 

beneficiarios, etc.) ha de estar guiada por un lengua-
je común y el apoyo en organismos, infraestructuras 
y recursos creados ad-hoc para apoyar y orientar los 
procesos de trabajo.

3. La base teórica principal para redactar este apartado es el trabajo de investigación realizado por Silke Nicole Haarich en su 
tesis doctoral: “Mejora en los sistemas de evaluación, Desarrollo de la capacidad de evaluación respondiendo a la demanda de 
la política regional europea”, presentada en el año 2006 y habilitada para su consulta electrónica en: 
http://descargas.cervantesvirtual.com/servlet/SirveObras/01350519799915395534802/019034.pdf?incr=1

2.2.
Definición de sistema público de evaluación:  
qué elementos lo integran3

La Real Academia de la Lengua Española define siste-
ma como “conjunto de reglas o principios sobre una 
materia racionalmente enlazados entre sí”.

Otros autores dan un paso más allá indicando que se 
trata de un “conjunto de elementos relacionados en-
tre sí a través de una estructura determinada dentro 
de un contexto definido” (BERTALANFFY 1971 citado 
en HAARICH 2006:93)

Añadiendo el adjetivo “público” a la definición y re-
firiéndonos al ámbito de la evaluación, se entiende 
por sistema público de evaluación el conjunto de 
elementos que permiten la integración de la función 
de evaluación como una práctica rutinaria y reglada 
dentro de  la gestión pública y que ha de ser imple-
mentada por todas las instituciones y organismos 
de titularidad pública adscritas a un ámbito referen-
cial determinado (nacional, regional, sectorial).

La creación de un sistema de estas características tie-
ne por objetivo hacer posible la institucionalización 
de la evaluación, configurándose como un marco co-
mún para la actuación  en materia de evaluación que 
articule los trabajos llevados a cabo en este ámbito. 

El sistema público de evaluación es el “vehículo” o 
mecanismo que posibilita desarrollar una cultura de 
evaluación mediante la creación de una estructura 
jurídica, organizativa y técnica que sienta las bases a 
partir de las cuales se desarrolla la actividad evaluati-

va, mientras que la institucionalización es el proceso 
político que refrenda y consolida la creación de este 
marco común de actuación. 

La tenencia de un sistema público de evaluación 
permite la articulación de las experiencias de eva-
luación existentes así como la sinergia de esfuerzos 
y la transferencia y aprendizaje mutuo de conoci-
mientos adquiridos entre las organizaciones agru-
padas bajo el mismo.

La complejidad que caracteriza a los sistemas públi-
cos de evaluación es elevada puesto que:

 Son heterogéneos, con multiplicidad de actores 
y niveles implicados en el proceso de toma de 
decisiones y puesta en marcha de los mismos.

 Presentan un amplio número de conexiones o 
relaciones, dentro de su seno, entre los diferen-
tes componentes que los integran y, hacia fuera, 
con otras unidades y/o sistemas del entorno que 
le influyen determinando su evolución (sistema 
político-administrativo; sistema legal-normativo; 
sistema educativo, etc.). Las actuaciones y deci-
siones aplicadas en su ámbito interno implican 
efectos en su entorno.

Por otro lado, -como señalan algunos de los autores 
de referencia en la materia consultados para la re-
dacción de este estudio-, puede decirse que no existe  
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un único modelo teórico a seguir a la hora de confi-
gurar un sistema público de evaluación, sino que el 
diseño de éste así como la definición de sus com-
ponentes dependerá de las circunstancias y parti-
cularidades contextuales donde pretende insertarse. 
Algunas cuestiones a tener en cuenta son:

 Nivel institucional (nacional, autonómico, lo-
cal) o ámbito sectorial o departamental al que 
se adscribirá el sistema. Este factor incidirá en la 
mayor o menor complejidad del sistema en cuan-
to a actores implicados en su puesta en marcha 
e implementación, así como en la creación de 
organismos e infraestructuras de soporte y ase-
soramiento en cuanto a la cantidad de recursos 
necesarios.

 Grado de experiencia evaluativa previa de las or-
ganizaciones a las que ofrecerá cobertura el siste-
ma, haciendo especial hincapié en el nivel de uso 
de los resultados de las evaluaciones a la hora de 
replantear y formular la actuación pública.

 Existencia de un alto compromiso y motivación por 
parte de los actores con responsabilidad política y 
decisoria por implantar una cultura de evaluación.

 Nivel de profesionalización y capacitación en 
materia de evaluación existente, en el ámbito 
interno de las organizaciones públicas inmersas 
en el sistema, y externo, por lo que respecta a 
entidades y actores dedicados laboralmente a la 
evaluación.

A pesar de que no puede definirse un modelo tipo de 
sistema público de evaluación, sí que pueden infe-
rirse unas líneas de actuación o componentes esen-
ciales que deberían tenerse en cuenta a la hora de 
plantear su diseño y desarrollo.

2.2.1.
El interior de un sistema público de 
evaluación (componentes básicos)

   Marco jurídico (legal y normativo) 

El principal objetivo de configurar un marco jurídico 
para la función de evaluación tiene que ver con es-
tablecer líneas orientadoras, pautas y criterios que 
guíen de manera reglada los trabajos de evaluación 

realizados por las organizaciones públicas adscritas al 
sistema público de evaluación.

Otras cuestiones que puede concretar este marco 
jurídico son:

 Definición de un lenguaje común respecto a con-
ceptos clave.

 Concreción de la finalidad de evaluación, mo-
mentos en que puede aplicarse y actores habili-
tados para ejecutar los trabajos de evaluación.

 Identificación de los organismos que ostentan 
la responsabilidad de evaluación y que actúan 
como supervisores y elementos de articulación 
de las diferentes experiencias evaluadoras apli-
cadas.

 Configuración de una infraestructura organiza-
tiva y de recursos de apoyo y asistencia en los 
trabajos de evaluación.

 Establecimiento de la función de evaluación 
como una práctica voluntaria u obligatoria de-
pendiendo de las organizaciones o unidades ad-
ministrativas.

 Fijación de estándares y cuestiones metodológicas 
clave para medir la calidad y el rigor de los traba-
jos de evaluación realizados y lograr una actuación 
más homogénea de las organizaciones públicas.

 Determinación de cuestiones metodológicas 
básicas.

El rango jurídico de este marco de actuación (ley, de-
creto, orden, etc.) dependerá del ámbito de aplicación 
al cual se circunscriba el sistema público de evaluación 
(nivel administrativo local, autonómico, estatal, etc.).

   Organismos e infraestructuras

El proceso de instauración del sistema público de 
evaluación ha de estar respaldado por la existencia 
de algún(os) organismo(s) que se encargue de su su-
pervisión, toma de decisiones sobre el mismo y plan-
teamiento de líneas de actuación futura que amplíen 
su radio de acción o consideren su reformulación.

Estos organismos han de atender a las necesidades de 
las organizaciones públicas que se encuentran bajo el 
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ámbito referencial del sistema público de evaluación, 
centralizándolas y articulando todas las prácticas de 
evaluación, procurando la transferencia y el aprove-
chamiento de aprendizajes adquiridos.

Puede tratarse de unidades u órganos de nueva crea-
ción o bien optarse por la asignación de estas respon-
sabilidades y funciones a alguno ya existente.

Para realizar este seguimiento, los organismos res-
ponsables deberán contar con los instrumentos o 
herramientas que, en su conjunto, constituyen una 
infraestructura de apoyo.

Así mismo, podrían desempeñar funciones de eva-
luación y/o metaevaluación a demanda de las orga-
nizaciones públicas a las que ofrezcan soporte.

   Sensibilización y formación

La puesta en marcha de actuaciones dirigidas a la 
capacitación y motivación para la evaluación es un 
componente clave de cualquier sistema de evalua-
ción, puesto que el éxito del mismo reside, finalmen-
te, en un cambio de actitud y mentalidad de las per-
sonas responsables de aplicar las medidas que hagan 
realidad la institucionalización de la evaluación.

Es necesario desarrollar componentes diversos del 
lado de la demanda (formación y sensibilización in-
terna de las organizaciones que requieren la ejecu-
ción de evaluaciones, así como de la propia ciudada-
nía, receptora última de los resultados derivados de 
la evaluación) y del lado de la oferta (formación de 
profesionales capacitados para realizar evaluaciones 
útiles, de calidad y rigurosas).

   Recursos y herramientas

Un componente o línea de actuación en la confor-
mación de un sistema público de evaluación pue-
de ser la disposición de un repositorio común, de 
consulta abierta para todos los implicados en los 
procesos de evaluación (gestores, evaluadores…), 
que integre materiales documentales e información 
sobre enlaces o instituciones expertas de referencia 
para dichos procesos.

   Profesionalización

La definición de procedimientos de acreditación o cer-
tificación de profesionales dedicados a la evaluación 

es otra cuestión clave que puede ser implementada 
como un componente más a la hora de definir y desa-
rrollar un sistema público de evaluación.

Esto, unido al establecimiento de códigos o estánda-
res de actuación en materia de evaluación, el impulso 
de creación de asociaciones y redes que favorezcan 
el intercambio de experiencias entre profesionales 
y la promoción de eventos (jornadas, congresos…) y 
edición de publicaciones especializadas, constituyen 
elementos que también contribuyen al desarrollo de 
una cultura de evaluación y, en definitiva, a la institu-
cionalización de esta práctica.

   Observatorio / Investigación

La evaluación, como cualquier otra disciplina cientí-
fica, no es algo inmutable sino que gracias a la inves-
tigación van descubriéndose y avanzándose nuevas 
perspectivas, metodologías y formas de hacer.

Por ello, otro posible componente de este siste-
ma público de evaluación puede ser la dedicación 
de esfuerzos y recursos a la configuración de una 
infraestructura dedicada a esta actividad de inves-
tigación (esto puede materializarse en la creación 
de un observatorio, la designación de esta actividad 
a organismos ya existentes, el apoyo a unidades y 
expertos del ámbito académico dedicados a esta 
actividad, etc.).

El diseño y desarrollo de un sistema público de eva-
luación está condicionado además por el entorno o 
contexto en el que se inserta.

2.2.2.
El entorno de un sistema público  
de evaluación: sistemas con los que 
interactúa y elementos de influencia

Cualquier sistema público de evaluación tiene rela-
ción con otros sistemas dentro de su ámbito de ac-
tuación: el sector público.

 El Sistema Político-Administrativo: es el marco 
que permite el desarrollo de la evaluación.

 El Sistema Jurídico: puede crear bases legales y 
normativas para la integración de la evaluación en 
las políticas públicas y la calidad de los servicios.
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 El Sistema Educativo: permite la satisfacción de 
necesidades de formación en el ámbito de la 
evaluación.

 El Sistema Económico-Presupuestario: puede 
crear bases y vínculos para la integración de la 
evaluación en los procesos de auditoría.

La relación con estos sistemas se basa en la interac-
ción, de manera que el desarrollo de estos sistemas 
puede tener influencia directa sobre el diseño, es-
tructuración y actuaciones de implementación del 
sistema público de evaluación y viceversa.

Por otro lado, existen una serie de elementos, tam-
bién externos al sistema público de evaluación e in-
controlables por éste, que inciden en su evolución.

 Los organismos supranacionales (Banco Mun-
dial, Unión Europea, etc.) pueden exigir la in-
tegración de la función de evaluación en con-
traprestación de ayudas económicas, apoyo o 
reconocimiento político.

 La sociedad civil (incluyendo la ciudadanía, el 
sector académico, las ONGs y el sector privado), 
puede solicitar la evaluación de intervenciones y 
servicios públicos y/o su incorporación como par-
ticipante activa en los procesos de evaluación, lo 
cual puede conllevar la necesidad de desarrollar 
nuevas metodologías y herramientas.

 Los medios de comunicación, como representantes 
de la sociedad, también pueden exigir la rendición 
de cuentas sobre determinadas intervenciones y ser-
vicios prestados y, por otro lado, pueden ejercer un 
importante papel como difusores de la evaluación y 
sus resultados así como de cualquier otro tipo de no-
vedad relacionada con este ámbito de actuación.

 El progreso científico-técnico, ya que su avance pue-
de permitir el desarrollo de nuevas metodologías y 
herramientas técnicas para abordar la evaluación.

 Las normas y costumbres culturales y la Ética, en caso 
de evolucionar y modificarse, pueden influir en la ma-
nera de demandar, realizar y utilizar evaluaciones.4

2.3.
El desarrollo de la capacidad de evaluación:  
consecuencia de la puesta en marcha de un sistema  
público de evaluación
La definición e implantación de un sistema público de 
evaluación tiene como consecuencia directa el desa-
rrollo de la capacidad o capacidades de evaluación. 

Se entiende por “capacidad” la habilidad o facultad 
de los individuos y organizaciones o entidades para 
actuar con eficacia, eficiencia y de forma duradera 
(UNDP 1998:5)5 .

Trasladando este concepto al ámbito de la evalua-
ción, se puede decir que la capacidad de evaluación 

se refiere al conjunto de elementos y recursos nece-
sarios para poder llevar a cabo la práctica evaluadora 
por parte de un individuo u organización.

Este concepto está ligado indisolublemente a la ex-
pansión de la cultura de evaluación, entendiendo 
por esta última, la consideración de la evaluación 
como algo más que una técnica o herramienta, 
como una forma de entender la Administración y la 
Gestión Pública.

4. HAARICH, S.N. (2006): “Mejora en los sistemas de evaluación. Desarrollo de la capacidad de evaluación respondiendo a la 
nueva demanda de la política regional europea”. Tesis Doctoral, págs.100-104.

5. Citado en HAARICH, S.N. (2006): “Mejora en los sistemas de evaluación. Desarrollo de la capacidad de evaluación respon-
diendo a la nueva demanda de la política regional europea”. Tesis Doctoral, pág.119.
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La cultura de evaluación se refiere a la existencia 
de “las condiciones sociales e institucionales que 
ayudan a crear una comprensión común de qué sig-
nifican las palabras y acciones relativas a esta acti-
vidad, dentro de la que tienen lugar interacciones 
entre diversos actores que requieren mínimos de 
negociación y tolerancia en la discusión y la acep-
tación de criterios de referencia, en cuanto a los 
juicios que llevarán a valorar las políticas públicas” 
(KUSHNER, 1998).

El desarrollo de la capacidad de evaluación está 
ligado a factores culturales y estructurales de las 
organizaciones.

Con respecto a los factores de carácter estructural, 
se puede decir que la capacidad de evaluación se re-
fiere a la suficiencia y facultad de una organización 
para enmarcar la función de evaluación como parte 
integrante de su estructura asegurando el apoyo y 
el impulso de la misma por parte de los actores con 
competencias decisorias.

Así mismo, se refiere a la disposición de personal ca-
pacitado y competente para realizar evaluaciones de 
rigor y calidad con los recursos disponibles por la or-
ganización y de acuerdo a las reglas y mecanismos de 
coordinación establecidos.

En cuanto a los factores de tipo cultural, la capacidad 
de evaluación tiene que ver con la existencia de nor-
mas, valores y costumbres favorables a la evaluación 
que exijan, por ejemplo, la tenencia de documentos 
escritos de los métodos y objetivos, de indicadores de 
procesos y resultados y/o la existencia de foros de in-
tercambio de experiencias y aprendizaje mutuo, etc.

El desarrollo de la capacidad de evaluación tiene como 
último propósito la creación de organizaciones autosufi-
cientes en materia de evaluación, capaces de ejecutar la 
función de evaluación con total aptitud y competencia.

La actividad dirigida a fortalecer y propiciar la ad-
quisición y perfeccionamiento de esta capacidad de 
evaluación no tiene una duración determinada, es 
infinita, en constante producción de reglas, procedi-
mientos, prácticas y políticas que permitan su efec-
tiva expansión y mejora (BAIZARMAN, COMPTON y 
STOCKDILL, 2005: 38)6.

En definitiva, puede decirse que los conceptos de 
cultura de la evaluación y desarrollo o fortalecimien-
to de la capacidad de evaluación están enfocados al 
impulso de la voluntad y competencia de las organi-
zaciones para gestionar y ejecutar evaluaciones más 
que al fomento del incremento de la utilización de la 
herramienta de evaluación.

2.4.
Claves para el proceso de institucionalización de la 
evaluación y diseño del sistema público de evaluación 
en Navarra

6. Citado en DAHLER-LARSEN, P. (2007): “¿Debemos evaluarlo todo? O de la estimación de la evaluabilidad a la cultura de la 
evaluación”, en Revista Evaluación de Políticas Públicas, mayo-junio 2007, nº 836, págs. 93-104.

Las Administraciones Públicas han iniciado, en los úl-
timos tiempos, un camino de reformas en materia de 
gestión pública para convertirse en organizaciones 
cada vez más cercanas y accesibles, preocupadas por 
prestar servicios y orientar su actuación a las necesi-
dades e intereses de la ciudadanía.

Las claves de esta reforma residen en el impulso de la 
modernización e innovación administrativa (materia-
lizada en proyectos de simplificación y reingeniería 
de procedimientos, incorporación de las NTICs a la 
gestión diaria y la reorganización de sus estructuras); 
la introducción de los criterios de calidad, eficiencia, 
eficacia y transparencia en la gestión pública, y el 
trabajo por el alcance de la excelencia en aras de la 
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mejora de los servicios públicos prestados así como 
de la planificación, ejecución y resultados de las in-
tervenciones públicas.

Las organizaciones de las Administraciones Públicas 
de la Comunidad Foral de Navarra comparten estos 
objetivos de optimización de su actividad y servi-
cios, racionalización burocrática e incremento de la 
participación ciudadana en los procesos de toma de 
decisiones públicas. Prueba de ello es la aprobación 
del marco legislativo y normativo que pretende la 
reorganización administrativa y que se plasma en 
los siguientes hitos:

 Aprobación en noviembre del 2002 del Plan de Mo-
dernización y Reforma por el Gobierno de Navarra.

 Entrada en vigor de las Leyes Forales 14/2004, 
de 3 de diciembre, del Gobierno de Navarra y su 
Presidente; 15/2004, de 3 de diciembre, de la Ad-
ministración de la Comunidad Foral de Navarra y 
11/2004, de 29 de octubre, para la actualización 
del Régimen Local de Navarra.

 Aprobación de los Decretos Forales de estructura 
y funcionamiento de los Departamentos de Eco-
nomía y Hacienda y Administración Local y del 
Instituto Navarro de Administración Pública.

De forma paralela, las organizaciones públicas na-
varras han ido incorporando la evaluación – dirigida 
tanto al análisis de la calidad de los servicios públi-
cos como a la revisión de las intervenciones públi-
cas7  puestas en marcha – como una herramienta de 
reflexión y valoración de su actuación, cuya aplica-
ción facilita la toma de decisiones y la planificación 
de acciones futuras.

La incorporación de la evaluación de la calidad de 
los servicios públicos a las tareas de gestión, permite 
disponer de información rigurosa, apoyada en evi-
dencias, acerca del desempeño de las organizacio-
nes públicas. Las conclusiones y recomendaciones 

 derivadas de este tipo de evaluación valoran el grado 
de ajuste de la actividad pública a las necesidades e 
intereses de la ciudadanía así como el nivel de satis-
facción del público objetivo de sus servicios.

Por su parte, la evaluación de políticas públicas8 , 
aporta conocimiento acerca del diseño, ejecución, 
resultados, efectos e impacto de la intervención pú-
blica analizada.

La combinación de ambas disciplinas en un único 
sistema posibilita mayor eficiencia a la hora de asig-
nar recursos físicos, humanos y financieros, propor-
ciona una base de seguridad y confianza al propio 
personal público encargado de la implementación 
de actuaciones – en la medida que delimita mejor el 
campo de sus atribuciones y deberes-, incrementa 
la capacidad de los responsables político-técnicos 
– puesto que cuentan con información fiable y útil 
para la toma de decisiones – y ayuda a mejorar la 
coordinación con los demás niveles del aparato pú-
blico – permite detectar solapamientos o buenas 
prácticas capaces de ser transferidas a otros ámbi-
tos de actuación – (OSPINA 2000:6)9.

En palabras de Juan Antonio Garde Roca – Director 
General de Inspección, Evaluación y Calidad de los 
Servicios de la Agencia Estatal de Evaluación y Cali-
dad –, “la evaluación, por tanto, es un factor clave 
para realimentar las distintas fases de la gestión pú-
blica, tanto las encaminadas a la implementación de 
las políticas, desde sus resultados, como las vincula-
das a los procesos de planificación o formulación del 
presupuesto” (GARDE ROCA 2006:10).

La ciudadanía demanda una Administración Pública 
accesible y eficiente, cuya actuación esté orientada 
a servicios adecuados a sus necesidades e intere-
ses, que maneje con racionalidad y honestidad los 
recursos públicos y que sea capaz de rendir cuentas 
claras sobre su gestión y resultados. No cabe duda, 
por tanto, que para lograr esto es necesaria la rein-
vención de las instituciones públicas, sus procesos 

7. Se entiende por intervención pública, cualquier norma, política, plan, programa, proyecto o cualquier otra forma de planifi-
cación impulsada desde el sector público, diseñada para producir efectos en la población objetivo.

8. Científicamente, la disciplina es denominada evaluación de políticas públicas pero, en la práctica, su uso no se restringe ex-
clusivamente a este nivel de programación sino que abarca el análisis de cualquier tipo de intervención pública.

9. CIMGPb, p. 1). (v Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administración Pública, Santo Domin-
go, Rep. Dominicana, 24 - 27 Oct. 2000 // Evaluación de la gestión pública: conceptos y aplicaciones en el caso latinoamericano. 
Sonia Ospina Bozzi).
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y funciones estratégicas, de manera que en este 
contexto, la función de evaluación adquiere una es-
pecial relevancia puesto que su aplicación facilita la 
respuesta a estas cuestiones.

El Gobierno de Navarra, al comprobar la potencialidad 
y beneficios de incorporar la evaluación (en sus dos 
vertientes: evaluación de la calidad de los servicios 
públicos y evaluación de políticas públicas) como una 
práctica imprescindible para la mejora y el aprendiza-
je de las organizaciones, se propone como objetivo la 
creación de un sistema público de evaluación.

Este sistema público tiene como propósito institucio-
nalizar la evaluación y, por ende, contribuir al desa-
rrollo de la cultura y capacidades de evaluación en la 
Comunidad Foral de Navarra.

La creación de este sistema público busca dotar al 
conjunto de Administraciones Públicas de Navarra 
de un marco común normativo y metodológico 

que establezca criterios y principios que orienten 
la práctica evaluativa, así como la configuración 
de una estructura organizacional proveedora de 
infraestructuras, recursos y herramientas que den 
soporte a los actores implicados en el proceso de 
evaluación.

Este nuevo marco se recoge en una Ley Foral, dada 
la importancia del cometido, pero también por el 
ámbito de aplicación, ya que no se circunscribe sólo 
a los órganos y organismos de la Administración de 
la Comunidad Foral, sino que, con una mayor ambi-
ción, se extiende al conjunto de las Administraciones 
Publicas de de Navarra, en especial, a las entidades 
locales de Navarra.

El 5 de septiembre de 2005 se presenta en el Parlamen-
to el Proyecto de Ley y el 29 de diciembre del mismo 
año se aprueba y publica en el Boletín Oficial de Nava-
rra la Ley Foral 21/2005, de evaluación de las políticas 
públicas y de la calidad de los servicios públicos.
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El proceso de configuración 
del sistema público  
de evaluación en Navarra3

3.1.1.
Elementos y claves del modelo  
de sistema público de evaluación  
de la Comunidad Foral de Navarra

Tras esta aproximación a las bases teóricas que han 
servido de apoyo para plantear el diseño y construc-
ción de un sistema público de evaluación en Nava-
rra, es el momento de exponer las particularidades 
y componentes que son atribuibles a este sistema 
considerando que, al tratarse de una obra inaca-
bada, en proceso de implantación y desarrollo, su 
planteamiento y puesta en práctica puede ofrecer 
cambios de orientación de acuerdo a nuevas nece-
sidades y realidades futuras. 

Se trata, por tanto, de ofrecer una “foto fija” de la 
situación en que se encuentra actualmente el siste-
ma público de evaluación navarro, partiendo de las 
claves y fundamentos distintivos que lo sustentan y 
que han permitido dar respuesta a las necesidades y 
especificidad de la realidad y contexto institucional y 
administrativo de la Comunidad Foral de Navarra.

En primer lugar es necesario indicar que el sistema 
público de evaluación navarro tiene por objeto ofre-
cer cobertura al conjunto de Administraciones Pú-
blicas de Navarra, lo cual muestra lo ambicioso de 
este proyecto que se constituye como un marco co-
mún que guíe la actividad de evaluación en cualquier 
organización del sector público navarro. 

Las características clave del modelo de sistema públi-
co en Navarra son dos:

   Voluntariedad

El sistema aboga por la voluntariedad de la evalua-
ción, de forma que cada organización pública sea 
quien decida cuándo y qué evaluar.

Por ello, se centra, por un lado, en el desarrollo de 
la capacidad de evaluación a través de actuaciones 
dirigidas a formar al personal público participante en 
los procesos de evaluación, con la intención de que 
desarrollen las aptitudes y conocimientos necesarios 
para liderar, gestionar y, en su caso, abordar la eva-
luación de intervenciones y servicios públicos.

El otro foco de atención es la motivación y sensibili-
zación sobre los beneficios y utilidades de la evalua-
ción, de manera que crezca el interés por la práctica 
evaluativa incrementándose la necesidad y demanda 
de este tipo de trabajos.

   Flexibilidad y capacidad para ser ampliable

Al ser uno de los pilares del sistema el desarrollo de 
la capacidad de evaluación –actividad sin límite tem-
poral de implementación–, una de las particularidades 
del modelo es su dinamismo y flexibilidad, esto es, su 
capacidad de crecer y adaptarse a nuevas necesidades 
y realidades, incorporando nuevas líneas de actuación. 
Es un modelo “vivo”, modificable en el tiempo, que 
permite la construcción de cuantos nuevos recursos y 
marcos de actuación se consideren necesarios.

3.1.
Proceso de diseño e implantación del sistema público 
de evaluación en la Comunidad Foral de Navarra
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Los componentes que integran el sistema público de-
sarrollado hasta el momento en Navarra se estructu-
ran en torno a seis ejes o marcos de actuación:

 EJE 1. Marco normativo: agrupa el conjunto de 
desarrollos normativos posteriores a la entrada 
en vigor de la Ley Foral 21/2005 y los acuerdos 
adoptados por la Comisión Foral. Se constituyen 
como el soporte jurídico sobre el que se asienta 
el sistema público de evaluación de Navarra.

 EJE 2. Marco organizativo e infraestructuras: in-
tegra el conjunto de organismos responsables de 
coordinar y liderar el proceso de constitución del 
sistema público de evaluación, así como las infra-
estructuras técnicas y de soporte para la realiza-
ción de las funciones de seguimiento y control de 
la aplicación de la Ley Foral 21/2005.

 EJE 3. Marco de capacitación y sensibilización: 
orientado a la puesta en marcha de acciones de 
sensibilización y formación del personal de las 
Administraciones Públicas navarras encargado 
de aplicar los programas de actuación y medidas 
establecidas por la Ley Foral 21/2005.

 EJE 4. Marco de difusión: contempla las acciones 
de comunicación, tanto de ámbito interno como 
externo, de las actuaciones llevadas a cabo para 
configurar el sistema público de evaluación nava-
rro y de sus resultados.

 EJE 5. Marco metodológico: dirigido a la elabora-
ción de directrices y pautas de carácter metodo-
lógico destinadas, en primer término, al personal 
de las Administraciones Públicas de Navarra en-
cargado de aplicar los programas de actuación y 

medidas establecidas por la Ley Foral 21/2005, y 
a otros profesionales del ámbito público y priva-
do interesados en la materia de evaluación.

 EJE 6. Marco de cooperación: centra su aten-
ción en la creación de vínculos y redes de cola-
boración con el fin de canalizar la presencia e 
intervención de las principales instituciones en 
materia de evaluación de las políticas públicas 
y de la calidad de los servicios públicos, tanto 
de las Administraciones navarras como del res-
to de las Administraciones Públicas españolas.  
Busca el intercambio de experiencias y buenas 
prácticas así como la constitución de redes de 
apoyo para el impulso de la labor institucional de 
la Comisión Foral para la Evaluación en el ejerci-
cio de sus funciones.

El recorrido trazado a través de estos seis marcos 
de actuación tiene, como se ha mencionado an-
teriormente, un punto de encuentro común: “el 
Desarrollo de la Capacidad de Evaluación (DCE)”, 
entendido como el fortalecimiento de la facultad 
de evaluación de las organizaciones públicas en dos 
vertientes: el incremento del número de evaluacio-
nes realizadas como consecuencia de la sensibili-
zación y motivación a las organizaciones sobre la 
necesidad de evaluar, y la ejecución y uso apropia-
do de la herramienta de evaluación (calidad y rigor 
de las evaluaciones), derivada de una labor de for-
mación y la disposición de reglas, procedimientos, 
herramientas y recursos para la adquisición de las 
aptitudes, habilidades y conocimientos necesarios 
para la evaluación.

El siguiente gráfico representa la imagen actual del 
sistema público de evaluación descrito:
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3.1.2.
Detalles del diseño y plan de actuacio-
nes para la configuración del sistema 
público de evaluación navarro

El proceso de configuración del sistema público de 
evaluación navarro se ha desarrollado en cuatro fa-
ses comprendidas entre los años 2005 y 2011. 

Las tres primeras fases comprendidas entre los años 
2005 a 2007, se corresponden con el diseño del mode-
lo de sistema público de evaluación pretendido, con la 
planificación de su configuración y de las actuaciones 
que permitirán su constitución y desarrollo efectivo.

Este período tiene por objetivo definir los pilares y 
elementos clave del sistema, los cuales van a posibi-
litar desarrollar, en fases posteriores, los componen-
tes del mismo.

El hito más destacable de este período es, sin duda, 
la aprobación por el Parlamento de Navarra de la Ley 
Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de evaluación de 
las políticas públicas y de la calidad de los servicios 
públicos, la cual establece los principios y criterios 
orientadores básicos que guiarán el ejercicio de la 
evaluación en Navarra. La norma contiene un conjun-
to de programas de actuación que deben implantar-
se en las Administraciones Públicas navarras:

 Evaluación de políticas públicas

 Evaluación de la calidad de los servicios públicos

 Cartas de Servicios

 Sistemas de quejas y sugerencias

 Análisis de la demanda y grado de satisfacción 
ciudadana

 Premios a la Calidad de los Servicios Públicos

La cuarta fase comprende el desarrollo de los com-
ponentes del modelo de sistema público de evalua-
ción y consta de dos etapas: 

Una primera (años 2007 a 2009) en la que se pone en 
marcha un plan de trabajo en torno a los seis marcos de 
actuación sobre los que se estructuran los componen-
tes del sistema público desarrollado hasta el momen- 
to en Navarra, presentados en el apartado anterior:

 EJE 1. Marco normativo

 EJE 2. Marco organizativo e infraestructuras

 EJE 3. Marco de capacitación y sensibilización 

 EJE 4. Marco de difusión

 EJE 5. Marco metodológico

 EJE 6. Marco de cooperación

La segunda etapa, comprendida entre los años 2009 y 
2011, se desarrolla a partir del periodo de reflexión ini-
ciado con la evaluación conceptual y de aplicación de 
la Ley Foral 21/2005 y consiste, principalmente, en la 
puesta en marcha de las actuaciones contenidas en el 
Programa de Mejora derivado de la citada evaluación. 

Esta etapa finaliza con la valoración del modelo de 
sistema público de evaluación puesto en marcha. 
Con ello se pretende dar paso a un periodo de re-
flexión que permita proponer un marco de actuación 
futuro para la función de la evaluación en la Comuni-
dad Foral de Navarra.

Destaca el interés de las personas responsables de li-
derar y gestionar este proceso por establecer períodos 
de reflexión, que han permitido realizar el seguimien-
to y evaluación de las actuaciones ejecutadas, con el 
objetivo de orientar la toma de decisiones y planificar 
nuevas acciones ajustando procedimientos y criterios.

Estos momentos de reflexión se han desarrollado 
en paralelo con la ejecución del plan de trabajo pre-
visto, permitiendo establecer un “continuum” en la 
actividad de conformación del sistema público de 
evaluación navarro.

El siguiente esquema representa el cronograma de 
fases y etapas de trabajo seguido para poner en mar-
cha las actuaciones de diseño, planificación del desa-
rrollo, implantación y, por último, seguimiento y eva-
luación del sistema público de evaluación, así como 
de sus componentes y de la propia forma de afrontar 
y desarrollar el proceso.

Posteriormente, en los siguientes apartados, se des-
criben tanto las fases desarrolladas como los marcos 
de actuación implementados.
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El paso previo al diseño de cualquier intervención 
pública consiste en la realización de un diagnóstico 
de necesidades y estudio de viabilidad que propor-
cione la información necesaria para abordar el dise-
ño más adecuado.

En este sentido, el Departamento de Presidencia, 
Justicia e Interior del Gobierno de Navarra, como im-
pulsor del proyecto de creación del sistema público 
de evaluación navarro, promovió la constitución de 
una comisión o grupo de análisis y consulta.

Este equipo, formado por responsables de órganos 
técnicos de la Administración de la Comunidad Fo-
ral y expertos jurídicos, decidió poner en marcha 
un diagnóstico y estudio comparativo sobre las ex-
periencias existentes en las diferentes Comunidades 
Autónomas en relación a la evaluación, tanto de las 
políticas públicas como de la calidad de los servicios 
públicos, y de su institucionalización. 

De manera complementaria, se elaboraron otros 
estudios, informes y dictámenes entre los que cabe 
destacar el “Informe sobre la situación de las dife-
rentes unidades orgánicas de la Administración de 
la Comunidad Foral de Navarra y de sus organismos 
autónomos en relación a la calidad y mejora de los 
servicios públicos”, impulsado por el Servicio de Mo-
dernización y Estudios de las Administraciones Públi-
cas de Navarra del INAP.

Dicho informe, realizado en el año 2005, recoge las 
condiciones de las diferentes unidades administrativas 
respecto al grado de utilización de sistemas, modelos, 
instrumentos o herramientas para la gestión de la ca-
lidad (modelos comúnmente aceptados como EFQM, 
ISO, CAF, Q turística, etc.) y la mejora continua de los 
servicios prestados (cualesquiera otros métodos como 
planes de modernización, planes estratégicos, etc.).

Una vez analizado el contexto donde pretende confi-
gurarse el sistema público de evaluación y, tras valo-
rar las diferentes opciones posibles, se decide consti-
tuir un marco jurídico común que siente las bases y 
preceptos fundamentales que guiarán la actuación en 
materia de evaluación, tanto de las políticas  públicas 

como de la calidad de los servicios públicos, en el con-
junto de las Administraciones Públicas de Navarra. En 
este sentido comienzan los trabajos para la redacción 
de un borrador de proyecto de Ley Foral.

Los motivos que justifican la elección del rango de 
ley en la configuración de este marco jurídico, tienen 
que ver con el hecho de que el ámbito de aplicación 
no se circunscribe sólo a los órganos y organismos de 
la Administración de la Comunidad Foral, sino que, 
con una mayor ambición, pretende dar cobertura al 
conjunto de las Administraciones Públicas de Nava-
rra, en especial a las entidades locales. 

Este borrador fue elaborado durante el primer tri-
mestre del año 2005 por el Instituto Navarro de Ad-
ministración Pública (INAP) y consensuado con la Di-
rección General para la Sociedad de la Información, 
el Departamento de Administración Local y la Fede-
ración Navarra de Municipios y Concejos.

Durante el segundo trimestre del año 2005, la Comi-
sión de Régimen Local emitió informe favorable so-
bre el documento borrador, de manera que el texto 
pasó a convertirse en Proyecto de Ley.

El 5 de julio de 2005 el Gobierno de Navarra remitió al 
Parlamento este Proyecto de Ley para su tramitación 
y el 5 de septiembre, tras el periodo vacacional par-
lamentario, el Parlamento Navarro admitió a trámite 
el proyecto para su tramitación por procedimiento 
ordinario, publicándose en el nº 85 del Boletín Oficial 
del Parlamento con fecha 12 de septiembre.

Durante esta fase, en el ámbito del Estado, se habían 
dado algunos pasos significativos en la configuración de 
un sistema de institucionalización de la evaluación de 
las políticas que llevan a cabo las Administraciones. Así, 
el Gobierno del Estado, a través del Ministerio de Ad-
ministraciones Públicas, aprobó a mediados de 2004 la 
constitución de una Comisión para el estudio y creación 
de una Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas 
Públicas y la Calidad de los servicios, cuya creación fue 
posteriormente autorizada por la Disposición adicional 
de la Ley 28/2006 de 18 de julio de Agencias estatales 
para la mejora de los servicios públicos (BOE núm. 171, 

3.2.
Fase I. Pre-Legislativa
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de 19 de julio). Sus estatutos se establecieron mediante 
Real Decreto 1418/2006, de 1 de diciembre.

La existencia de este proyecto en el Estado era cono-
cida por el Gobierno de Navarra y el equipo respon-

sable de redactar el Proyecto de Ley Foral mantuvo 
una serie de contactos con las diferentes personas y 
expertos participantes en la Comisión para el estu-
dio y creación de la Agencia Estatal con el fin inter-
cambiar opiniones.

3.3.1. 
Proceso de aprobación y entrada  
en vigor del texto legislativo

Siguiendo el procedimiento ordinario de tramitación 
de un proyecto de ley, los distintos grupos parlamen-
tarios estudiaron el proyecto y presentaron sus en-
miendas. Este estudio se inició el 27 de octubre de 
2005, fecha en la que el Consejero de Presidencia, 
Justicia e Interior compareció en el Parlamento para 
defender el Proyecto de Ley.

Durante el mes de diciembre se llevó a cabo la tra-
mitación parlamentaria durante la cual se debatieron 
las enmiendas presentadas para su aceptación y/o 
rechazo posterior. 

Así, en el Pleno del Parlamento se debatieron y re-
chazaron cinco enmiendas a la totalidad y 113 parcia-
les de las que la mayor parte fueron rechazadas con 
excepción de dos de ellas. 

Algunos grupos parlamentarios optaron por presen-
tar nueve enmiendas in voce durante el debate par-
lamentario celebrado el 23 de diciembre. Estas en-
miendas fueron aceptadas y aprobadas y, por tanto, 
incorporadas al texto legal.

Finalmente, el 29 de diciembre se aprobó el Dictamen 
de Ley Foral en el Pleno del Parlamento con el apoyo 
de treinta y cuatro votos favorables. Es en ese mo-
mento cuando el Proyecto se convirtió en Ley Foral.

El 9 de enero del 2006 fue publicado en el Boletín 
Oficial de Navarra nº 4, el anuncio de la aprobación 
de la “Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de 
evaluación de las políticas públicas y de la calidad 
de los servicios públicos”. Tal como se indica en su 
disposición final segunda, el 10 de enero de 2006 la 
Ley entró en vigor.

A continuación se describe el texto legal, partiendo 
de sus propósitos u objetivos y detallando sus dispo-
siciones y programas de actuación.

3.3.2. 
Contenido del texto legislativo

   Objetivo o finalidad del texto legal

El objetivo general de Ley Foral 21/2005 es la cons-
titución y desarrollo de un sistema público de eva-
luación tanto de las políticas públicas que diseñen y 
realicen las Administraciones Públicas de Navarra, 
como de la calidad de los servicios públicos que éstas 
presten a la ciudadanía navarra en el ámbito de sus 
respectivas competencias10. 

   Público destinatario

La Ley Foral 21/2005 se dirige a una serie de colecti-
vos que pueden clasificarse de la siguiente forma, en 
función del papel que la norma les asigna:

10. Art. 1.1. Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de evaluación de políticas públicas y de la calidad de los servicios públicos.

3.3.
Fase II. Legislativa
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 Papeles activos: recoge al colectivo de entidades 
u organismos que deben aplicar la norma, esto 
es, ejecutar los programas de actuación previstos 
en la misma. 

 Papeles pasivos: no están llamados a la acción de 
una manera directa sino que reciben los efectos 
de la aplicación de la norma. No obstante, este 
colectivo puede colaborar puntualmente o par-
ticipar de manera indirecta en el desarrollo de 
algunas actuaciones.

 Beneficiarios directos: el colectivo que recibe 
los resultados y efectos derivados de la aplica-
ción de la Ley, obteniendo provecho y utilidad 
de los mismos.

 Beneficiarios indirectos: aquellos que, no estan-
do prevista su consideración como beneficiarios 
inicialmente, reciben los resultados y efectos de-
rivados de su aplicación.
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ACTORES IDENTIFICACIÓN OBLIGACIONES/LLAMADA A LA ACCIÓN – INACCIÓN ART. LEY

PAPEL ACTIVO

Administraciones 
Públicas Navarras 
en general

Realización de las evaluaciones de políticas públi-
cas y de la calidad de los servicios públicos, con 
sus propios medios, mediante la contratación de 
terceros o solicitando la intervención de la Comi-
sión Foral para la Evaluación de Políticas Públicas 
y de la Calidad de los Servicios Públicos

Art.7

Remisión de las evaluaciones concluidas a la Co-
misión Foral para la Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios, para su 
inclusión al Registro de Evaluación de Políticas 
Públicas y Calidad de los Servicios

Art. 11.2

Elaboración por parte de los Departamentos y 
organismos autónomos adscritos a la Adminis-
tración de la Comunidad Foral de Navarra, de su 
respectiva Carta de Servicios en el plazo máximo 
de tres años desde la entrada en vigor de la Ley 
21/2005

Art. 20

Determinación de la unidad o unidades responsa-
bles de la gestión de las quejas y sugerencias

Art. 28 

Compromiso de contestación a las quejas o suge-
rencias presentadas por los ciudadanos, en el pla-
zo máximo de un mes, indicando al interesado las 
actuaciones realizadas

Art. 30

Fundaciones o 
Entidades sin ánimo 
de lucro

Colaboración en la convocatoria de premios a la 
calidad

Art. 22

Comisión Foral para 
la Evaluación de 
Políticas Públicas y 
de la Calidad de los 
Servicios Públicos

Elaboración de un informe acerca del grado de 
aplicación de la ley y de las mejoras consideradas 
convenientes, transcurridos tres años desde la 
entrada en vigor de la Ley Foral

Disposición 
Adicional 
Primera

Funciones específicas asignadas a este órgano 
colegiado11

Art. 23.2

PAPEL PASIVO
Usuarios/as y/o 
ciudadanos/as  
navarros

Posibilidad de formular quejas o sugerencias sobre 
los servicios que les prestan las Administraciones 
Públicas

Art. 29.2

11. Estas funciones son identificadas posteriormente en el apartado 5.5.1 “Marco normativo”.

La siguiente tabla identifica los actores que integran la clasificación propuesta:
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BENEFICIARIOS 
DIRECTOS

Administraciones Públicas  
Navarras en general

Al ser responsables de la ejecución de las medidas y 
programas de actuación propuestos por la Ley, son 
los primeros que se beneficiarán en cuanto a:

 Disponer de información valiosa sobre su orga-
nización, la calidad de los servicios prestados, la 
satisfacción y necesidades de las personas usua-
rias de sus servicios, etc.

 Mejoras en los niveles de gestión y en los niveles 
de calidad de los servicios prestados.

 Mejoras en la formación y conocimientos sobre 
las herramientas de evaluación de políticas pú-
blicas y de calidad de los servicios públicos.

Recepción de premios en caso de realizar una labor 
destacada.

Usuarios/as y/o 
ciudadanos/as navarros

 Mejoras en los servicios públicos que utiliza (re-
ducción en los tiempos de respuesta, mejoras 
en la calidad, etc.).

 Conocimiento de las acciones que realizan las 
Administraciones Públicas mediante la con-
sulta del Registro de Evaluación de las Polí-
ticas Públicas y de la Calidad de los Servicios 
Públicos (art. 11.2).

BENEFICIARIOS 
INDIRECTOS

Comisión Foral para la 
Evaluación de Políticas 
Públicas y de la Calidad de 
los Servicios Públicos Se trata de organismos de nueva creación, surgidos a 

raíz de la entrada en vigor de la Ley Foral.

Servicio de Calidad de Políticas 
y de Servicios Públicos

Administración Pública estatal  Las evaluaciones realizadas generan conoci-
miento transferible. 

 La Ley Foral 21/2005, siendo pionera, puede servir 
de ejemplo al resto de Comunidades Autónomas.

 Conocimiento de las acciones que realizan las Ad-
ministraciones Públicas mediante la consulta del 
Registro de Evaluación de las Políticas Públicas y 
de la Calidad de los Servicios Públicos (art. 11.2).

Entidades, organismos a 
nivel nacional e internacional 
(Agencias, Sociedades 
de Evaluación, etc.) y 
mundo académico

Empresas de consultoría y 
profesionales especializados 
en materia de evaluación

La Ley contempla la contratación de terceros para la 
ejecución de los trabajos de evaluación, de modo que 
esta circunstancia es una fuente de empleo para em-
presas de consultoría y profesionales ”freelance” del 
mundo de la evaluación.
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  Organismos y herramientas de soporte a la 
Ley Foral 21/2005

La Ley Foral 21/2005 propone como una de sus medi-
das fundamentales, la creación de un órgano colegia-
do de composición interadministrativa, que será el 
encargado de la evaluación en el nuevo sistema que 

se pretende configurar. Se trata de la Comisión Foral 
para la Evaluación de las Políticas Públicas y de la 
Calidad de los Servicios Públicos, que se constituyó 
el 14 de junio de 2006, tras la entrada en vigor la Ley 
Foral 21/2005.

La composición actual de esta Comisión es la siguiente:

PRESIDENTE: Consejero de Presidencia, Justicia e Interior, designado por Acuerdo de 20 de 
febrero de 2006, de Gobierno de Navarra.

VOCALES:

Un representante del Instituto Navarro de Administración Pública.

Un representante de la Dirección General de Modernización y Administración Elec-
trónica del Departamento de Presidencia, Justicia e Interior.

Un representante del Departamento de Administración Local.

Tres representantes de la Federación Navarra de Municipios y Concejos.

Un representante de la Fundación Navarra para la Excelencia.

Un representante de cada una de los dos organizaciones sindicales que tengan la con-
sideración de más representativas conforme a la Ley Orgánica de Libertad Sindical.

SECRETARIO: Un funcionario o empleado público designado por el Instituto Navarro de Administra-
ción Pública. En la actualidad la Directora del Servicio de Calidad.

La Comisión Foral tiene como funciones específicas 
las mencionadas a continuación12:

 El impulso en las Administraciones Públicas de Na-
varra de una cultura de la evaluación de lo público.

 La elaboración de planes, y su propuesta al órga-
no competente para su adopción, de acciones de 
mejora en la prestación de los servicios públicos 
y de sistemas de evaluación de la calidad de di-
chos servicios.

 La elaboración de criterios comunes y la defini-
ción de metodologías. 

 La evaluación externa de las políticas públicas y de la 
calidad de los servicios públicos que se le soliciten.

 Informar sobre los anteproyectos de disposicio-
nes generales con rango de Decreto o Ley Foral 
relacionadas con la evaluación de las políticas 
públicas y de la calidad de los servicios públicos.

 La formación en evaluación y gestión de la calidad.

 La recopilación de información sobre evaluación 
de los servicios públicos, su análisis y, en su caso, 
la formulación de propuestas y recomendaciones 
sobre la metodología.

12. Art. 23, Naturaleza y Funciones, Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de evaluación de políticas públicas y de la calidad de 
los servicios públicos.
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 La gestión del Registro de Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos.

 El fomento de la investigación aplicada en ma-
teria de evaluación, en colaboración con otras 
entidades públicas y privadas. La promoción de 
publicaciones y estudios relacionados con la eva-
luación y la calidad de los servicios públicos.

 La participación en las instituciones metodológi-
cas de carácter nacional.

 La acreditación y, en su caso, certificación de las 
actuaciones que se realicen por entidades inde-
pendientes públicas o privadas respecto de las 
Administraciones Públicas de Navarra.

 La realización de análisis de la percepción ciuda-
dana sobre los servicios públicos.

 La articulación de un sistema de comunicación 
con informadores clave representativos de los 
agentes socioeconómicos, y de los profesionales 
y entidades del sector de fomento de la calidad 
en el sector público.

La Ley Foral establece que, para el cumplimiento de sus 
fines, la Comisión dispondrá de los medios materiales y 
recursos humanos que le proporcione el Instituto Nava-
rro de Administración Pública, al cual queda adscrita. 

Por otro lado, la Ley Foral propone en su artículo 
23.2.h. la creación del Registro de Evaluación de las 
Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios 
Públicos, como un instrumento de censo de los di-
ferentes sistemas de evaluación, programas de me-
jora y cartas de servicios puestos en marcha por las 
Administraciones Públicas de la Comunidad Foral Na-
varra. Este Registro es público y gratuito, pudiendo 
ser consultado desde la página Web de Gobierno de 
Navarra. Esta herramienta, además de proporcionar 
información sobre el grado de aplicación de la Ley, 
permite a las organizaciones ejecutoras de la Ley 
promocionar y difundir las actuaciones realizadas y 
facilita el intercambio de experiencias.

   Medidas de la Ley Foral 21/2005

El rasgo más singular de la Ley Foral 21/2005 es el 
hecho de que plantea medidas en dos ámbitos de ac-
tuación diferentes, puesto que regula dos materias 
que, con características diferenciadoras y específicas, 
son necesariamente complementarias en su aplica-
ción para la mejora de la gestión pública: la evalua-
ción de políticas públicas y la evaluación de la cali-
dad de los servicios públicos.

La Ley tiene un “tronco” común donde se estable-
cen criterios y principios que deberán regir cualquier 
evaluación, ya tenga ésta como objeto la calidad del 
servicio público o una intervención pública.

Medidas establecidas por la Ley Foral 21/2005 
para cada ámbito o materia de evaluación

Evaluación 
de las polí�cas públicas

Modalidades de evaluación

Integralidad y obje�vidad

Criterios y principios orientadores

Publicidad de las evaluaciones

Adopción de modelos de evaluación 
comúnmente aceptados

Voluntariedad de evaluar

Evaluación de la Calidad 
de los Servicios Públicos

Quejas y Sugerencias

Premios a la Calidad 
de los Servicios Públicos

Análisis de la demanda y grado 
de sa�sfacción ciudadana

Cartas de Servicios
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Por otra parte, contempla un conjunto de medidas 
específico para cada una de las dos materias regu-
ladas, estableciendo de este modo dos recorridos o 
planes de actuación diferenciados.

 Evaluación de la calidad de los servicios pú-
blicos: donde se establece un conjunto de pro-
gramas de actuación a poner en marcha por las 
organizaciones públicas de Navarra: Cartas de 
Servicios, Quejas y Sugerencias, Evaluaciones de 
la Calidad de los Servicios Públicos, Premios a la 
Calidad de los Servicios Públicos y Análisis de de-
manda y grado de satisfacción ciudadana.

 Evaluación de las políticas públicas: concretan-
do este programa de actuación mediante el es-
tablecimiento de orientaciones y criterios de tipo 
metodológico.

   Aspectos comunes definidos por la Ley Fo-
ral 21/2005

La norma diferencia dos modalidades de evaluación 
(tanto para las políticas públicas como para la calidad 
de los servicios): autoevaluación, por la propia orga-
nización, y evaluación externa por parte de la Comi-
sión Foral para la Evaluación de las Políticas Públicas 
y la Calidad de los Servicios Públicos que podrá ser-
virse de entidades u organismos independientes.

Las evaluaciones se realizarán conforme a la conve-
niencia de cada organización, que estimará cuándo 
es el mejor momento para llevar a cabo este proceso, 
cuál será su área o ámbito material de atención así 
como qué método o técnica se aplicará para su desa-
rrollo de acuerdo a la realidad de su organización.

La evaluación deberá ser integral y objetiva, basada 
en evidencias, y sus resultados, conclusiones y áreas 
de mejora serán públicos13. Se realizará conforme a 
modelos comúnmente aceptados, que permitan la 
comparación de sus resultados entre las distintas 
unidades administrativas o Administraciones Públi-
cas y el intercambio de experiencias14.

En este sentido, para la autoevaluación de la calidad 
de los servicios públicos se recomienda la aplicación 
de los siguientes métodos: Cartas de Servicios, Mo-
delo de Calidad Total de la Fundación Europea para 
la Gestión de la Calidad (EFQM), Marco Común de 
Evaluación para el Sector Público (CAF) y cualquier 
otro método comúnmente aceptado que recoja con 
suficiencia y rigor la opinión de los usuarios, su gra-
do de satisfacción con los servicios recibidos y es-
tablezca programas de mejora consecuentes con la 
información obtenida15.

La norma establece los criterios y/o principios generales 
que deben orientar el proceso de toda evaluación16:

13. Art. 3.2., Capítulo I, Ley Foral 21/2005. 

14. Art. 3.1., Capítulo I, Ley Foral 21/2005.

15. Art. 15, Capítulo III, Ley Foral 21/2005.

16. Art. 4, Capítulo I, Ley Foral 21/2005.

PRINCIPIOS DEFINICIONES

Legitimidad  
Democrática

Aquella gestión de lo público que concibe la ciudadanía como la razón de ser de la existencia 
de las Administraciones Públicas y dirige las políticas y los servicios públicos a la satisfacción 
de las necesidades reales de los ciudadanos.

Legalidad Supone la gestión de las políticas públicas y la prestación de servicios públicos mediante la 
aplicación de procedimientos legal y reglamentariamente establecidos.

Eficacia Consecución real de los objetivos públicos que se persiguen.

Eficiencia Ejecución de políticas y prestación de servicios públicos mediante una óptima utilización de 
medios que posibilita la consecución directa de los fines públicos perseguidos.
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PRINCIPIOS DEFINICIONES

Economía Consecución de los objetivos pretendidos con el coste económico más racional para la 
Hacienda Pública.

Transparencia Deber de la Administración de realizar su actividad facilitando información necesaria a la 
ciudadanía, sobre su organización y sobre su forma de prestar los servicios públicos.

Prevención Forma de diseñar políticas y de gestionar y prestar servicios que se anticipa a los pro-
blemas y demandas que puedan sucederse.

Celeridad Consecución de los objetivos pretendidos en el menor tiempo posible.

Universalidad Prestación de servicios públicos de forma equitativa dando a cada destinatario el servi-
cio que realmente necesita.

Responsabilidad
Forma de gestionar que asume de forma expresa sus obligaciones ante la ciudadanía 
y, en caso de mal funcionamiento de los servicios públicos, adopta medidas adecuadas 
para su corrección en el menor tiempo posible e indemniza a los perjudicados en los tér-
minos previstos en las leyes.

Participación 
ciudadana

Elaboración y gestión de políticas públicas y prestación de servicios con aplicación de 
sistemas y métodos que permitan a los ciudadanos intervenir y formular sugerencias, 
observaciones y alegaciones, o presentar reclamaciones y quejas por el deficiente fun-
cionamiento de los servicios públicos.

Colaboración 
y coordinación 
con otras 
Administraciones 
Públicas

Aplicación de mecanismos que permiten a una Administración responsable de una polí-
tica pública o de la prestación de un servicio público relacionarse con otras competentes 
para la consecución de objetivos e intereses públicos comunes.

Coherencia Prestación de servicios de forma continua, cierta y estable.

Simplicidad Utilización de técnicas y métodos que permitan la simplificación de trámites, la elimina-
ción de procedimientos innecesarios y la disminución de los tiempos de espera.

Comprensión
Existencia de normas y procedimientos claros comprensibles para los usuarios, así 
como el empleo de medios públicos de información en los que se utiliza un lenguaje 
comprensible.

Modernización
Gestión que utiliza nuevas tecnologías y métodos de organización eficaces y participati-
vos, y se rige por criterios de actualización y reforma de su estructura administrativa, de 
las infraestructuras, instalaciones y edificios en que los servicios se prestan.

Mejora continua
Puesta en práctica de métodos que permiten sistemáticamente a una Administración 
detectar sus deficiencias, corregirlas y prestar sus servicios a los ciudadanos cada vez 
de forma más eficiente, eficaz, económica, participativa y con mayor celeridad.
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Un atributo fundamental del concepto de evaluación 
según la Ley Foral 21/2005 es su voluntariedad17. La in-
tención del Gobierno de Navarra es promover la cultura 
de la evaluación a través de la difusión de los beneficios 
del uso de esta herramienta en el ámbito público, de-
jando de lado actividades coercitivas o de imposición. 
Así, serán los propios actores públicos quienes decidan 
cuándo, por qué, qué y cómo evaluar18.

La Ley Foral 21/2005 promueve la publicidad de las 
evaluaciones, dejando a las Administraciones Públi-
cas navarras la elección del modo y medios técnicos 
para llevar a cabo la divulgación19.

Los siguientes apartados describen las medidas y ac-
tuaciones previstas en el texto legal de manera espe-
cífica para cada una de las materias reguladas.

3.3.3. 
Plan de medidas específico para cada 
ámbito de evaluación

   Evaluación de políticas públicas

La Ley Foral 21/2005 contempla en su artículo 2.a) la 
evaluación de las políticas públicas de las Administra-
ciones Públicas de Navarra como una de las medidas 
que establece. Posteriormente, en lugar de proponer 
una lista de medidas o actuaciones auxiliares, esta-
blece pautas, principios y orientaciones de tipo bá-
sico que guíen el proceso de aplicación de esta herra-
mienta. Todo ello se recoge en el segundo capítulo 
de la norma, de la siguiente forma:

17. Exposición de motivos, párrafo noveno, Ley Foral 21/2005.

18. Art. 5, Capítulo II, Ley Foral 21/2005.

19. Art. 11.1., Capítulo II, Ley Foral 21/2005.

PRINCIPIO/ORIENTACIÓN CONTENIDO ARTÍCULO

Ámbito material 
de la evaluación de 
políticas públicas

Podrán realizarse evaluaciones sobre materias completas de 
competencia de cada Administración o sobre sectores homogé-
neos que integren dichas materias.

Art. 5

Finalidades de 
la evaluación de 
políticas públicas

Comprobar el grado de aplicación de los criterios y principios refe-
ridos en el artículo 4 de la Ley (eficacia, eficiencia, economía, trans-
parencia, prevención, celeridad, participación ciudadana, etc.) así 
como de aquellos que se considere conveniente analizar.

Art. 8

Momentos para 
la evaluación de 
políticas públicas

Se contemplan tres momentos para la evaluación: ex ante (du-
rante la planificación o programación de una política pública)  in-
termedia (durante la aplicación de la política pública en el periodo 
programado) y ex post (con posterioridad a la ejecución de la po-
lítica pública programada).

Art.9

Contenidos sobre 
los que puede versar 
una evaluación de 
políticas públicas

 Problemas detectados y problemas que se pretenden resolver.
 Objetivos que se pretende conseguir.
 Resultados alcanzados.
 Relación entre los tres elementos anteriores.
 Distribución de los efectos.
 Impactos que se han constatado y sectores sobre los que se 
han producido.

 Medios jurídicos, técnicos y administrativos y recursos eco-
nómicos y humanos empleados, etc.

Art. 10
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   Evaluación de la calidad de los servicios públicos

La evaluación de la calidad de los servicios públicos es tratada con detalle en el capítulo tercero de la Ley Foral 
21/2005, en el cual se definen conceptos y se establecen las líneas generales que han de guiar a las Adminis-
traciones Públicas navarras durante la aplicación de esta herramienta.

PRINCIPIO/ORIENTACIÓN CONTENIDO ARTÍCULO

Definición de 
evaluación de 
la calidad de los 
servicios públicos

Constituye un proceso integral y continuo que considera los niveles 
de prestación de los servicios en relación con las expectativas ciu-
dadanas y la medición del grado de cumplimiento de compromisos 
previamente establecidos por la unidad prestadora y, establece, a 
partir de los datos obtenidos, programas de mejora.

Art. 12

Finalidades de la 
evaluación de la calidad 
de los servicios públicos

1. Identificar aquellos aspectos y áreas de mejora que permitan y 
favorezcan a las organizaciones administrativas su evolución y 
desarrollo.

2. Proporcionar a las unidades administrativas competentes la in-
formación necesaria para planificar y dirigir la acción administra-
tiva de servicio a los ciudadanos, así como adoptar las iniciativas 
de mejora necesarias, en coordinación, cuando se trate de la Ad-
ministración de la Comunidad Foral de Navarra y de sus organis-
mos públicos, con las estrategias de fomento de la calidad y mo-
dernización que promueve la Dirección General para la Sociedad 
de la Información del departamento de Economía y Hacienda.

3. Hacer llegar a los ciudadanos, en su condición de destinatarios 
de la actividad administrativa, información sobre los niveles de 
calidad prestados por la Administración Pública.

Art. 8

Métodos de 
autoevaluación de 
la calidad de los 
servicios públicos

 Cartas de Servicios.

 Modelo de Calidad Total de la Fundación Europea para la Ges-
tión de la Calidad (EFQM).

 Marco Común de Evaluación para el Sector Público (CAF).

 Cualquier otro método comúnmente aceptado que recoja con 
suficiencia y rigor la opinión de los usuarios, su grado de satis-
facción con los servicios recibidos y establezca programas de 
mejora consecuentes con la información obtenida. Cuando se 
trate de la Administración de la Comunidad Foral de Navarra 
o de sus organismos públicos dependientes, el método debe-
rá haber sido previamente homologado por la Comisión Foral 
para la Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad de los 
Servicios Públicos.

Art.9
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Para finalizar este capítulo, la Ley Foral 21/2005 de-
dica su artículo diecisiete a los Programas de mejora 
de la calidad como una forma de aplicar la informa-
ción obtenida de las evaluaciones –ya sean autoeva-
luaciones o evaluaciones externas- de la calidad de 
los servicios públicos realizadas.

La norma dedica, así mismo, un capítulo específico 
para cada uno de los siguientes programas de ac-
tuación enmarcados en el ámbito de la mejora de la 

calidad de los servicios públicos: Cartas de Servicios, 
Premios a la calidad de los servicios públicos, Análisis 
de la demanda y grado de satisfacción ciudadana y, 
Quejas y Sugerencias.

Las Cartas de Servicios son tratadas en el cuarto 
capítulo de la Ley Foral, donde se indican pautas y 
orientaciones que guíen el proceso de elaboración e 
implantación de este sistema de autoevaluación de 
la calidad de los servicios públicos:

PRINCIPIO/ORIENTACIÓN CONTENIDO ARTÍCULO

Concepto y alcance 
de la herramienta de 
Cartas de Servicios

Son documentos de acceso público que constituyen un medio para 
informar a los ciudadanos sobre los servicios públicos prestados por 
las Administraciones Públicas de Navarra.

Incorporarán compromisos voluntariamente adquiridos por las Ad-
ministraciones Públicas para una mejor prestación de sus servicios 
públicos, y los indicadores que aseguren su cumplimiento. No tie-
nen el carácter de disposiciones normativas y no surten efectos ju-
rídicos vinculantes.

Art. 18

Contenidos mínimos de 
las Cartas de Servicios

De carácter general:

 Datos identificativos del órgano u organismo que elabore la 
Carta.

 Descripción genérica de los objetivos y competencias del órga-
no u organismo que las lleva a cabo.

 Descripción de los servicios que se prestan.

 Modalidades de colaboración o participación de los ciudadanos 
y usuarios en la mejora de los servicios.

 Relación de las referencias normativas reguladoras de las pres-
taciones y servicios.

 Sistema de sugerencias y reclamaciones.

 Compromisos que se contraen en relación con los servicios que 
se prestan.

De carácter complementario:

 Las direcciones postales, telefónicas e informáticas de todas 
las oficinas donde se prestan cada uno de los servicios.

 Dirección postal, telefónica e informática de la unidad respon-
sable de la Carta de Servicios.

 Referencia a otras posibles informaciones divulgativas sobre 
los servicios gestionados.

 Otros datos de interés sobre los servicios prestados.

Art. 19
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Además de estas orientaciones, se establece una 
obligación para los Departamentos y Organismos Au-
tónomos de la Administración de la Comunidad Foral 
de Navarra: la elaboración de sus respectivas Cartas 
de Servicios en el plazo máximo de tres años desde la 
entrada en vigor de la Ley. 

El quinto capítulo regula la promoción de Premios a 
la calidad de los servicios públicos, dirigidos a reco-
nocer y premiar a las Administraciones que se hayan 
distinguido en la realización de actividades de mejora 
en la calidad del servicio ofrecido al ciudadano.

El programa de actuación de Análisis de la deman-
da y grado de satisfacción ciudadana es regulado 
en el séptimo capítulo. En este caso, se ofrece una 
aproximación conceptual a la materia y orientacio-

nes sobre la metodología a emplear, las garantías de 
fiabilidad y seguridad a tener en cuenta en este tipo 
de trabajos de investigación (confidencialidad de las 
personas que trabajan o colaboran en este tipo de 
trabajos de investigación y posibilidad de consolida-
ción y comparación de resultados, principalmente), 
y la utilización de los resultados (en la elaboración y 
actualización de cartas de servicios y para abordar 
otras acciones de mejora continua).

El octavo capítulo orienta la actuación de las Admi-
nistraciones Públicas de Navarra en lo que se refiere 
a las Quejas y Sugerencias, destacando la obligación 
de contestar al interesado que formuló la queja o su-
gerencia en el plazo de un mes desde su recepción 
indicándole las actuaciones realizadas. Además, este 
capítulo, identifica los siguientes aspectos:

PRINCIPIO/ORIENTACIÓN CONTENIDO ARTÍCULO

Definición
Cada Administración Pública de Navarra determinará la unidad o 
unidades responsables de la gestión de quejas y sugerencias, la cual 
deberá ofrecer al ciudadano la respuesta a las mismas, así como 
informar sobre las actuaciones realizadas y medidas adoptadas.

Art. 28

Presentación y 
tramitación

 La ubicación física de la unidad responsable de la gestión de 
quejas y sugerencias se señalizará de forma visible y deberá ser 
la más accesible para los usuarios.

 Los canales para la formulación de quejas y sugerencias son el 
presencial, correo postal y medios telemáticos, para los que se 
requiere firma electrónica.

 Los usuarios recibirán justificante de la presentación de su 
queja / sugerencia.

Art. 29

Contestación
La unidad responsable de la gestión de quejas y sugerencias infor-
mará a la persona interesada en el plazo de un mes de las actuacio-
nes realizadas.

Art. 30

Seguimiento
La información sobre las quejas y sugerencias recibidas, así como 
su tramitación, respuesta y medidas adoptadas, se incorporará a la 
memoria anual del departamento.

Art. 31

Efectos
Las quejas no tienen calificación de recurso administrativo ni inte-
rrumpirán los plazos establecidos en la normativa vigente para los 
procedimientos administrativos.

Art. 32
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El texto legislativo define los elementos clave (delimi-
tación de los ámbitos de actuación o materias a las que 
dará cobertura el sistema público de evaluación, com-
ponentes básicos, criterios de actuación, actores impli-
cados, medidas y preceptos básicos, etc.) que confor-
marán el sistema público de evaluación. Para llevar a 
la práctica el diseño planteado, es necesario concretar 
un “plan de actuaciones” que establezca prioridades 
de acción de manera gradual y a largo plazo para cada 
una de las materias o ámbitos de evaluación.

3.4.1. 
Evaluación de políticas públicas

En septiembre de 2006 la recién creada Comisión 
Foral para la evaluación de las políticas públicas y de 
calidad de los servicios públicos, decide encargar al 
Instituto Navarro de Administración Pública la realiza-
ción de un estudio diagnóstico que identifique cuáles 
son las acciones prioritarias a abordar en materia de 
evaluación de políticas públicas, y que permitirán de-
linear y construir los distintos componentes del siste-
ma público de evaluación navarro en esta materia.

Este trabajo tuvo por objetivo estudiar los procesos 
de evaluación llevados a cabo en la Administración 
de la Comunicad Foral de Navarra durante los últi-
mos cinco años. Se trata de una metaevaluación de 
las evaluaciones de programas y políticas públicas 
realizadas en esta Administración, sobre la base de 
un conjunto de criterios que permitieron cualificar 
la demanda de evaluaciones y valorar su relevancia, 
validez y utilidad, así como su pertinencia en relación 
con el contexto evaluativo y con las funciones que 
debe cumplir la evaluación.

Con esta investigación se pretendió ofrecer respues-
ta a las siguientes preguntas: ¿qué se está haciendo 
en Navarra sobre evaluación de políticas públicas?, 
y ¿para qué ha servido?

El diagnóstico de las evaluaciones sirvió de base para 
determinar el grado de institucionalización de la eva-
luación de las políticas públicas en Navarra, ofrecien-
do insumos sobre las mejoras necesarias a introducir 
y sobre las necesidades evaluativas no cubiertas.

Sus conclusiones –emitidas en abril de 2007 – re-
sultaron de gran utilidad para la Comisión Foral de 
Evaluación de las Políticas Públicas y de la Calidad de 
los Servicios Públicos, que ha contado con una herra-
mienta que ha facilitado y orientado, en gran parte, el 
proceso de toma de decisiones sobre las actuaciones 
y estrategia a emprender en materia de evaluación 
de políticas públicas a medio-largo plazo.

El trabajo de campo se centró en identificar las evalua-
ciones realizadas en los Departamentos, en los últimos 
años, recopilar información sobre el tipo de informa-
ción suministrada por la evaluación, su grado de re-
levancia y el nivel de satisfacción de los destinatarios 
con el proceso de evaluación y los datos aportados.

El estudio diagnóstico aporta numerosas recomen-
daciones, de entre las cuales, la Comisión Foral para 
la Evaluación, consideró prioritarias las siguientes: 

 Fomentar las acciones de sensibilización sobre 
la importancia de la evaluación de políticas pú-
blicas para los procesos de toma de decisión y 
mejora de las actuaciones públicas.

 Desarrollar actuaciones formativas para aumen-
tar la capacitación en materia de evaluación de 
políticas públicas y seguimiento.

 Diseñar y elaborar instrumentos que sirvan de 
referencia a todas las personas implicadas en la 
puesta en marcha de procesos de evaluación de 
políticas públicas.

3.4.
Fase III. Definición del plan de actuaciones para  
materializar el sistema público de evaluación en Navarra
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3.4.2. 
Evaluación de la calidad  
de los servicios públicos
Tal como se ha mencionado en la descripción de la 
Fase Pre Legislativa, en el año 2005, previo a la elabo-
ración de la Ley Foral 21/2005, se realizó un “Informe 
sobre la situación de las diferentes unidades orgáni-
cas de la Administración de la Comunidad Foral de 
Navarra y de sus organismos autónomos en materia 
de calidad y mejora de los servicios públicos”, impul-
sado por el Servicio de Modernización y Estudios de 
las Administraciones Públicas de Navarra del INAP.

Dicho informe, recopila las condiciones de cada uni-
dad administrativa respecto al grado de utilización 
de sistemas, modelos, instrumentos o herramientas 
favorecedores de la calidad (modelos comúnmente 
aceptados como EFQM, ISO, CAF, Q turística, etc.) y la 
mejora continua (cualesquiera otros métodos como 
planes de modernización, planes estratégicos, etc.) 
de los servicios prestados.

El estudio reveló que un 51% de las unidades admi-
nistrativas contaba con algún sistema o instrumento 
de calidad.

De manera complementaria a este informe, se realizó 
un estudio comparativo con intención de analizar las 

experiencias existentes en otras Comunidades Autó-
nomas respecto de la evaluación y estudiar el marco 
normativo que la regula en otros contextos (nacional 
y autonómico). Este análisis puso de manifiesto que, 
en general, las Administraciones Públicas españolas 
habían centrado su acción en la evaluación de la cali-
dad de los servicios públicos. 

Por otro lado, en la Administración de la Comunidad 
Foral de Navarra, se habían dado pasos importan-
tes para su modernización y su configuración como 
prestadora de servicios de calidad, como demues-
tran los planes de Modernización de la Administra-
ción de la Comunidad Foral impulsados desde el 
Gobierno de Navarra (años 1993 y 2002), así como 
la configuración de áreas, servicios y secciones 
dentro de los diferentes Departamentos dedicados 
al fomento de la mejora de la gestión y moderniza-
ción administrativa. 

En esta fase, en la que se pretende establecer el plan 
de actuaciones que permitirá hacer realidad el mo-
delo de sistema público de evaluación en relación a 
la evaluación de la calidad de los servicios públicos, 
se decide considerar todos estos estudios y análisis, 
con la intención de emplear sus conclusiones como 
base para la definición del conjunto de acciones y 
medidas a poner en marcha.

Una vez definida la estrategia de actuación, es el 
momento de poner en marcha las actividades de 
configuración del conjunto de componentes que 
irán conformando el sistema público de evaluación 
navarro y que, en segundo plano y de forma gra-
dual, coadyuvarán a institucionalizar la práctica de 
evaluación en las Administraciones Públicas de la 
Comunidad Foral Navarra.

Este apartado describe, uno a uno, los ejes o mar-
cos de actuación definidos y presentados de manera 

 resumida en el apartado 3.1 del presente documen-
to, detallando los componentes, tareas y productos 
desarrollados hasta el momento actual. 

Tal y como se ha mencionado anteriormente, la con-
figuración del sistema público de evaluación no ha 
sido ejecutada de forma lineal. Las fases de desarro-
llo de los diferentes marcos de actuación han ido su-
perponiéndose y abordándose en función de las ne-
cesidades y de acuerdo al contexto político, técnico y 
a la disponibilidad de recursos.

3.5.
Fase IV. Implementación del plan de actuaciones: desarro-
llo de los componentes del sistema público de evaluación
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3.5.1. 
Marco normativo

La Ley Foral 21/2005 establece los criterios y líneas 
de actuación base sobre los que apoyar las tareas 
de configuración y desarrollo del sistema público 
de evaluación navarro pero, como todo texto legis-
lativo, su carácter generalista requiere de su con-
creción posterior a través de desarrollos de distinto 
rango o acuerdos posteriores.

Este hecho justifica este Marco de actuación, dirigido 
a elaborar las disposiciones normativas que permitan 
modificar y/o ampliar las medidas y contenidos bási-
cos establecidos por la Ley.

Como puede observarse en el siguiente cronograma 
los desarrollos normativos dirigidos a cada una de las 
materias de evaluación se alternan con los destina-
dos a definir de una manera más precisa las institu-
ciones e infraestructuras que permitan el desarrollo 
del sistema público de evaluación navarro.

ACTUACIONES REALIZADAS

ÁREA DE EVALUACIÓN  
DE POLÍTICAS PúBLICAS

ÁREA DE EVALUACIÓN DE LA CALIDAD 
DE LOS SERVICIOS PúBLICOSCRONOGRAMA

AÑOS 2005-2007

Decreto Foral 72/2005, de 9 de mayo, por el que se regulan 
las Cartas de Servicios de la Administración de la Comunidad 
Foral de Navarra y sus organismos autónomos.

Orden Foral 119/2005, de 11 de octubre, por el que se re-
gula el diseño y estructura de las Cartas de Servicios de la 
Administración de la Comunidad Foral de Navarra y de sus 
organismos autónomos.

Acuerdo de 20 de febrero de 2006, de Gobierno de Navarra, por el que se designa al Pre-
sidente de la Comisión Foral para la Evaluación de las Políticas Públicas y de la Calidad de 
los Servicios Públicos.

Acuerdo de 8 de junio de 2006, de la Comisión Foral para la Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos, por el que se aprueba su Reglamento de 
funcionamiento.

Acuerdo del 21 de noviembre de 2006, de la Comisión Foral para la Evaluación de las Polí-
ticas Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos, por el que se regula el Registro de 
Evaluación de las Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos.

Decreto Foral 61/2006, de 4 de septiembre, que determina 
las unidades responsables de la gestión de quejas y suge-
rencias presentadas por los usuarios de los servicios de la 
Administración de la Comunidad Foral de Navarra y de sus 
organismos autónomos.

Acuerdo del 21 de noviembre de 2006, por el que se reco-
miendan sistemas de autoevaluación de los servicios públi-
cos a los distintos departamentos y organismos públicos de 
la Administración de la Comunidad Foral de Navarra.

Decreto Foral 117/2007, de 3 de septiembre, por el que se aprueban los Estatutos del orga-
nismo autónomo Instituto Navarro de Administración Pública.

Este Decreto recoge la creación del Servicio de Calidad de las Políticas y Servicios Públicos.
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ACTUACIONES REALIZADAS
ÁREA DE EVALUACIÓN  

DE POLÍTICAS PúBLICAS
ÁREA DE EVALUACIÓN DE LA CALIDAD 

DE LOS SERVICIOS PúBLICOSCRONOGRAMA

AÑOS 2008-2010

Acuerdo de 10 de octubre de 2008, de la Co-
misión Foral para la Evaluación de las Po-
líticas Públicas y la Calidad de los Servicios 
Públicos, por el que se recomienda a las Ad-
ministraciones Públicas de Navarra que uti-
licen el material de soporte elaborado por el 
INAP en materia de evaluación y seguimien-
to de las políticas públicas.

Acuerdo de 10 de octubre de 2008, de la Co-
misión Foral para la Evaluación de las Po-
líticas Públicas y la Calidad de los Servicios 
Públicos, por el que se recomienda a las 
Administraciones Públicas de Navarra que 
utilicen las guías elaboradas por el Instituto 
Navarro de Administración Pública para los 
procesos de selección, implantación, difusión 
y seguimiento de Cartas de Servicios.

Acuerdo de 10 de octubre de 2008, de la Comisión Foral para la Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos, por el que se establece el sistema de comu-
nicación entre las Administraciones Públicas de Navarra y la Comisión, a través del INAP para 
el mantenimiento del Registro de Evaluación de Políticas Públicas y Calidad de Servicios.

Orden Foral 46/2010, de 25 de enero, del Consejero de Presidencia, Justicia e Interior, por la 
que se aprueba el Código Orientativo de Buenas Prácticas Administrativas de la Administra-
ción de la Comunidad Foral de Navarra y de sus Organismos Autónomos, en sus relaciones 
con los ciudadanos.

Acuerdo de 16 de marzo de 2010, de la Comisión Foral para la Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos, por el que se modifica la estructura del 
Registro de Evaluación de Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos y se 
determina su contenido.

Acuerdo de 14 de diciembre de 2010, de la 
Comisión Foral para la Evaluación de las 
Políticas Públicas y de la Calidad de los 
Servicios Públicos, por el que se establece 
el procedimiento para la formalización de 
encargos de evaluación externa de las inter-
venciones públicas que reciba la Comisión.

Acuerdo de 14 de diciembre de 2010, de la 
Comisión Foral para la Evaluación de las Po-
líticas Públicas y la Calidad de los Servicios 
Públicos, por el que se establece el procedi-
miento de evaluación externa de Cartas de 
Servicios por parte de la Comisión Foral de 
Evaluación.

Acuerdo de Gobierno de Navarra de 7 de 
marzo de 2011 por el que se aprueba el Plan 
Marco de Calidad, con el visto bueno previo 
de la Comisión Foral de Evaluación, de fecha  
14 de diciembre de 2010.
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ACCIONES O DESARROLLOS NORMATIVOS 
COMUNES A LAS DOS MATERIAS

una vez aprobada la ley foral 21/2005 por el parla-
mento de navarra, es la comisión foral el organismo 
encargado del ejercicio de la competencia de la eva-
luación en las  administraciones públicas de navarra.

El gobierno de navarra, el 20 de febrero de 2006, 
acuerda nombrar presidente de esta comisión a d. 
Javier Caballero Martínez, Consejero de Presiden-
cia, Justicia e interior, y posteriormente, la propia 
comisión foral decide, en acuerdo del 8 de junio de 
2006, dotarse de un reglamento de funcionamiento 
que le permita desempeñar con total efectividad las 
funciones encomendadas por la ley foral 21/2005, 
momento a partir del cual se puede decir que este 
organismo comienza a dar sus primeros pasos.

por otro lado, la ley foral 21/2005 determina la 
creación del Registro de Evaluación de las Políticas 
públicas y de la calidad de los servicios públicos en 
el que deberán ser inscritas las evaluaciones –tanto 
de políticas públicas como de calidad de los servicios 
públicos– concluidas, los programas de mejora así 
como las cartas de servicios de la administración de 
la comunidad foral de navarra y de sus organismos 
públicos dependientes20, siendo la comisión foral el 
órgano encargado de realizar esta inscripción.

En acuerdo adoptado el 21 de noviembre de 2006, la 
comisión foral aprueba la regulación de este registro, 
detallando con precisión sus criterios generales de or-
ganización y funcionamiento (composición o seccio-
nes; estructuración de dichas secciones, coordinación 
con otras fuentes de información existentes, etc.).

Siguiendo con lo dispuesto en el texto legislativo, el 
artículo 23.4 de la Ley Foral 21/2005 indica que “para 
el cumplimiento de sus fines, la Comisión dispondrá 
de los medios materiales y recursos humanos que le 
proporcione el Instituto Navarro de Administración 
Pública, al cual quedará adscrita”. 

así, en los Estatutos de dicho organismo autónomo 
aprobados el 3 de septiembre de 2007, se crea el Ser-
vicio de Calidad de las Políticas y Servicios Públicos, 
con la misión de contribuir a la mejora de la calidad 
de los servicios públicos y fortalecer y generalizar la 
función de seguimiento y evaluación en las Adminis-
traciones Públicas de Navarra21. El decreto por el 
que se aprueban estos estatutos, en su artículo 34, le 
asigna las siguientes funciones:

 promover la implantación de cuantos sistemas 
de mejora de la calidad de los servicios se esti-
men oportunos en las distintas unidades admi-
nistrativas.

 Evaluar y analizar el rendimiento de los recursos 
humanos de las administraciones públicas de 
navarra, elaborar y aplicar sistemas de mejora 
en su organización y funcionamiento.

 Gestión y convocatoria anual del Premio Navarro 
a la calidad de los servicios públicos en las admi-
nistraciones públicas.

 Gestión y mantenimiento del Registro de Evalua-
ción de la Calidad de las Políticas Públicas y los 
servicios públicos.

 Asistir a la Comisión Foral de Evaluación de las 
Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios 
públicos y desarrollar sus acuerdos.

 Establecimiento de vínculos de colaboración con 
los diferentes organismos nacionales e interna-
cionales con funciones similares.

 realizar estudios y publicaciones, promover jor-
nadas, congresos y foros y convocar premios 
sobre cualquiera de las materias anteriormente 
enumeradas.

la comisión foral y el inap, a través del servicio de 
calidad como unidad que presta asistencia a la comi-
sión se erigen, por tanto, como los principales impul-
sores de la cultura de la evaluación en el marco de la 

20. Art. 23.2. h), de la Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de evaluación de las políticas públicas y de la calidad de los ser-
vicios públicos.

21. http://www.navarra.es/home_es/Gobierno+de+Navarra/Organigrama/Los+departamentos/Presidencia+justicia+e+interior/
Organigrama/Estructura+Organica/INAP/El+Instituto/Mision+y+funciones/Evaluacion+y+Mejora+de+la+Calidad/Default.htm

http://www.navarra.es/home_es/Gobierno+de+Navarra/Organigrama/Los+departamentos/Presidencia+justicia+e+interior/Organigrama/Estructura+Organica/INAP/El+Instituto/Mision+y+funciones/Evaluacion+y+Mejora+de+la+Calidad/Default.htm
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Comunidad Foral de Navarra, velando por el cumpli-
miento y desarrollo de los preceptos contenidos en la 
Ley Foral 21/2005.

El 10 de octubre de 2008, la Comisión Foral estable-
ce por Acuerdo el sistema de comunicación con las 
Administraciones Públicas de Navarra para el man-
tenimiento del Registro de Evaluación de Políticas y 
Calidad de los Servicios Públicos. Este acuerdo re-
cuerda que la responsabilidad de gestión del Registro 
corresponde al Instituto Navarro de Administración 
Pública, por lo que se recomienda la utilización del 
sistema de inscripción desarrollado por dicho Insti-
tuto para proporcionar toda la información sobre las 
actuaciones registables.

En enero de 2010, el Consejero de Presidencia, 
Justicia e Interior aprueba la Orden Foral 46/2010 
por la que se determina el nuevo “Código Orienta-
tivo de Buenas Prácticas Administrativas de la Ad-
ministración de la Comunidad Foral de Navarra y 
de sus Organismos Autónomos, en sus relaciones 
con los ciudadanos”. 

Este Código fue elaborado originalmente en el año 
2004, pero con la entrada en vigor de la nueva nor-
mativa como la Ley Foral 21/2005, se considera nece-
saria la revisión de su contenido.

El documento recoge los principios básicos y reglas 
generales que han de inspirar la que se considera 
relación idónea entre una Administración moderna, 
democrática y colaboradora, y la ciudadanía, que 
permita, por un lado, aproximar más la Administra-
ción a los ciudadanos y por otro, garantizar una me-
jor calidad en su actividad. 

Con este Código se pretende dar a conocer al personal 
de la Administración las pautas a seguir en el trato con 
la ciudadanía, e informar a ésta de la conducta que debe 
esperar en su trato normal con la Administración. 

Posteriormente, como puede observarse en la tabla 
resumen, el 16 de marzo de 2010, aparece un nuevo 
Acuerdo de la Comisión Foral que tiene por objeto 
modificar la estructura del Registro de Evaluación de 
Políticas Públicas y de la Calidad de los Servicios Pú-
blicos y determinar su contenido. 

Dicho Acuerdo es resultado de una de las actuacio-
nes de mejora formuladas a raíz de las conclusio-
nes y recomendaciones emitidas por la “Evaluación 

del grado de aplicación y resultados de la Ley Foral 
21/2005” realizada en el 2009.

ACCIONES O DESARROLLOS NORMATIVOS 
DE EVALUACIÓN DE LA CALIDAD DE LOS 
SERVICIOS PÚBLICOS

Por lo que respecta a la evaluación de la calidad de 
los servicios públicos, la Ley Foral 21/2005 esta-
blece cinco programas de actuación que deben ser 
aplicados por las Administraciones Públicas nava-
rras. Por tanto, se desarrollan disposiciones norma-
tivas para favorecer la efectiva aplicación de dichos 
programas.

   Programa de Cartas de Servicios

El 9 de mayo de 2005, con carácter previo a la entra-
da en vigor de la Ley Foral 21/2005, fue aprobado 
un Decreto regulador de las Cartas de Servicios en la 
Administración de la Comunidad Foral de Navarra y 
sus organismos autónomos.

Posteriormente se aprobó la Orden Foral 119/2005, 
de 11 de octubre, que tiene por objeto asegurar la 
uniformidad y visión corporativa de estas Cartas 
de Servicios, para lo cual establece su estructura y 
detalla los contenidos mínimos, que posteriormen-
te son esbozados por el artículo 19 de la Ley Foral 
(identificación; misión, competencia y valores; ser-
vicios prestados, compromisos adquiridos e indica-
dores de medición, etc.).

El 10 de octubre de 2008 la Comisión Foral adopta un 
nuevo Acuerdo por el que se recomienda a las Admi-
nistraciones Públicas de Navarra la utilización de las 
guías elaboradas, se invita a participar a su personal 
en las acciones formativas sobre el desarrollo de Car-
tas de Servicios organizadas por el Instituto Navarro 
de Administración Pública y se pone a disposición de 
las mismas el asesoramiento del Servicio de Calidad. 

Finalmente, la Comisión Foral, con fecha 14 de di-
ciembre de 2010, adoptó el Acuerdo por el que se 
establece el procedimiento de evaluación externa de 
Cartas de Servicios por parte de la Comisión Foral de 
Evaluación. En él se indica que, en el caso de los de-
partamentos y organismos públicos dependientes de 
la Administración de la Comunidad Foral de Navarra, 
la evaluación de las Cartas de Servicios se realizará 
de oficio, transcurridos dos años desde de su aproba-
ción. El resto de administraciones públicas recogidas 
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en el ámbito de aplicación de la Ley Foral 21/200522, 
podrá solicitar la evaluación externa a la Comisión 
Foral cuando lo estimen conveniente. 

   Programa de quejas y sugerencias

El 4 de septiembre de 2006 se aprueba un Decreto 
Foral cuyo objeto es concretar las unidades respon-
sables de gestionar las quejas y sugerencias formu-
ladas por las personas usuarias de los servicios de la 
Administración de la Comunidad Foral de Navarra y 
sus organismos autónomos:

 Secretarías Generales Técnicas de los Departa-
mentos de la Administración de la Comunidad 
Foral de Navarra.

 Directores Gerentes de los Organismos Autóno-
mos de la Administración de la Comunidad Foral 
de Navarra.

 órgano directivo unipersonal de superior rango, 
en el resto de organismos públicos dependientes 
de la Comunidad Foral de Navarra.

   Programa de evaluación de la 
calidad de los servicios públicos

El 21 de noviembre de 2006, la Comisión Foral aprue-
ba un Acuerdo por el que recomienda a los departa-
mentos y organismos públicos de la Administración 
de la Comunidad Foral de Navarra, qué sistemas de 
autoevaluación de los servicios públicos utilizar en 
función de unas determinadas características: 

22. Entidades locales y sus organismos públicos, sociedades públicas y fundaciones que gestionen servicios públicos o presten 
servicios de interés general.

CARACTERÍSTICAS DEL DEPATAMENTO U ORGANISMO SISTEMA DE AUTOEVALUACIÓN RECOMENDADO

Departamentos y Organismos Públicos de la Administración 
de la Comunidad Foral de Navarra que realizan exclusiva-
mente funciones de naturaleza administrativa y no prestan 
servicios públicos que también preste el sector privado.

Cartas de Servicios

Centros públicos de carácter educativo, sanitario o asisten-
cial o que presten servicios que también sean prestados por 
el sector privado.

EFQM ó CAF (indistintamente)

Unidades que realizan actividades administrativas y trámi-
tes que sean susceptiblemente repetitivos y con secuencias 
muy pautadas.

Normas ISO

Este Acuerdo también recomienda que, en cualquie-
ra de los casos, previamente a la implantación de 
cualquier sistema de autoevaluación, se adopte el 
“sistema de gestión por procesos” (identificación, or-
denación y simplificación de los mismos) en línea con 
lo dispuesto en el Plan de Modernización y Reforma 
de la Administración aprobado por Acuerdo de Go-
bierno en el año 2003.

Así mismo, pone a disposición de las organizaciones 
públicas implicadas el asesoramiento especializado 
de la Comisión Foral para la Evaluación de las Políti-
cas Públicas y la Calidad de los Servicios Públicos, a 
través del Servicio de Calidad.
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ACCIONES O DESARROLLOS NORMATI-
VOS EN EVALUACIÓN DE LAS POLÍTICAS  
PÚBLICAS

El primer desarrollo normativo posterior a la Ley Foral 
21/2005 que afecta a esta materia data del año 2008 
y surge como consecuencia de la puesta en marcha 
del eje de actuación de “recursos y herramientas”, 
destinado a proporcionar a las Administraciones Pú-
blicas navarras una serie de instrumentos y soportes 
que les permitan desarrollar de manera efectiva la 
función de evaluación.

Así, el 10 de octubre de 2008, la Comisión Foral acuer-
da recomendar a las Administraciones Públicas de Na-
varra que utilicen el material de soporte elaborado por 
el INAP en materia de evaluación de políticas públicas.

Posteriormente, el 14 de diciembre de 2010, la Comi-
sión Foral aprueba un nuevo Acuerdo que establece 
el procedimiento para la formalización de encargos 
de evaluación externa de las intervenciones públicas 
a dicha Comisión por parte de las Administraciones 
Públicas navarras.

Dicha evaluación se realizará siempre a solicitud del 
órgano competente de cada Administración. El Servi-
cio de Calidad, como unidad que presta asistencia a 
la Comisión Foral, será el encargado de analizar cada 
solicitud y elaborar, si procede, su aceptación tras el 
análisis del encargo, el convenio en el que se reflejen 
los compromisos técnicos, jurídicos, administrativos 
y, en su caso, económicos de cada parte.

ACTUACIONES REALIZADAS
ÁREA DE EVALUACIÓN DE 

POLÍTICAS PúBLICAS
ÁREA DE EVALUACIÓN DE LA CALIDAD 

DE LOS SERVICIOS PúBLICOSCRONOGRAMA

AÑOS  
2006-2010

 Comisión Foral para la Evaluación de las Políticas Públicas y de la Calidad de los 
Servicios Públicos.

 Servicio de Calidad de Políticas y Servicios Públicos.

 Registro de Evaluación de Políticas Públicas y de Calidad de los Servicios Públicos.

 Plan Marco de Calidad de los Servicios Públicos de la Administración de la Comuni-
dad Foral de Navarra.

3.5.2.
Marco organizativo e infraestructuras

A la par que se desarrolla el marco normativo, se de-
sarrollan una serie de acciones destinadas, en primer 
lugar, a configurar el órgano colegiado encargado del 
ejercicio de la competencia de evaluación en el ám-
bito territorial de Navarra: la Comisión Foral para la 
Evaluación de las Políticas Públicas y de la Calidad de 
los Servicios Públicos.

A continuación, se crean el Servicio de Calidad y el 
Registro de Evaluación que constituyen las infraes-
tructuras institucionales y técnicas que ofrecen so-
porte a la labor y funciones de la Comisión.

Este marco de actuación integra, así mismo, la crea-
ción de herramientas de planificación que orientan el 

proceso de constitución del sistema público de evalua-
ción navarro, como es el caso del “Plan Marco de Cali-
dad de los Servicios Públicos de la Administración de 
la Comunidad Foral de Navarra”, elaborado a finales 
del año 2010 y aprobado el 7 de marzo de 2011.

   La Comisión Foral para la evaluación de las 
políticas y de los servicios públicos

La Comisión Foral comienza su andadura en el mes 
de junio de 2006, fecha en que se aprueba su regla-
mento de funcionamiento.

En su composición están representados los órga-
nos de la Administración de la Comunidad Foral con 



El Sistema Público de Evaluación en Navarra 55

3   EL PROCESO DE CONFIGURACIóN DEL SISTEMA PúBLICO DE EvALUACIóN EN NAvARRA

competencia en materia de modernización, evalua-
ción y calidad, las entidades locales de Navarra a 
través de la Federación de Municipios y Concejos, 
así como la fundación pública dedicada a esta acti-
vidad y los sindicatos mayoritarios.

La Comisión se reúne de forma ordinaria cada seis 
meses y regula su actividad mediante Acuerdos que 
se publican en el Boletín Oficial de Navarra. 

Hasta la fecha, la actuación de este organismo ha es-
tado dirigida a:

 Proponer acciones para desarrollar una visión 
generalizada y compartida acerca del concepto 
de evaluación y su finalidad.

 Elaborar y divulgar criterios de evaluación co-
munes.

 Realizar recomendaciones sobre metodologías 
de evaluación a emplear inicialmente.

   El Servicio de Calidad de las 
Políticas y Servicios Públicos

En septiembre de 2007 se constituye el Servicio de Ca-
lidad de las Políticas y Servicios Públicos, que asume 
el marco de la evaluación y calidad definido por la Ley 
Foral 21/2005 y a partir de él establece su estrategia y 
la desarrolla en función de los recursos existentes. 

De esta forma, ha diseñado una línea de trabajo de 
aplicación general dirigida a las Administraciones Pú-
blicas de Navarra y basada en las siguientes acciones:

 Divulgación y sensibilización sobre el enfoque 
de una Administración orientada al ciudadano, 
prestadora de servicios de calidad, según los 
principios recogidos en la LF 21/2005, y sobre la 
importancia del seguimiento y la evaluación para 
los procesos de toma de decisión y mejora de las 
actuaciones públicas.

 Desarrollo de planes de acción en relación con 
las medidas definidas por la Ley Foral en las ma-
terias de evaluación de políticas públicas y de la 
calidad de los servicios públicos.

 Elaboración de criterios comunes y definición de 
metodologías mediante la publicación de Guías 
de orientación y el desarrollo de instrumentos 
de apoyo.

 Formación general y talleres prácticos dirigidos a 
equipos de trabajo.

 Fomento y promoción de redes de trabajo para 
el intercambio de experiencias y la colaboración 
entre las Administraciones de Navarra.

 Participación en foros estatales públicos y priva-
dos y traslación y divulgación de mejores prácti-
cas a las Administraciones Públicas de Navarra.

  El Registro de Evaluación de 
Políticas y Servicios Públicos

Dentro de este eje también se incluye la puesta en 
marcha del Registro de Evaluación que surge como 
instrumento operativo para facilitar tanto a la Comi-
sión como al Servicio de Calidad la labor de seguimien-
to y difusión del grado de aplicación de los programas 
de actuación contemplados en la Ley Foral 21/2005.

Como características del Registro, se pueden desta-
car las siguientes:

 Es público y gratuito. Cualquier ciudadano podrá 
consultarlo sin necesidad de acreditar un interés 
personal y legítimo.

 Es accesible a través de Internet, desde la página 
Web del Gobierno de Navarra, para su consulta 
por cualquier interesado23.

 Su gestión y mantenimiento corresponde al Ins-
tituto Navarro de Administración Pública dentro 
de las funciones de asistencia a la Comisión Foral 
para la evaluación.

 La inscripción es obligatoria para los órganos de 
la Administración de la Comunidad Foral de Na-
varra o sus organismos públicos. 

 La inscripción puede hacerse a petición del ór-
gano administrativo interesado o, en el caso de 

23. (http://www.navarra.es/home_es/Servicios/ficha/1715/Consulta-del-Registro-de-Evaluacion-de-las-Politicas-y-Servicios-
Publicos#presentacion)
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la Administración de la Comunidad Foral de Na-
varra y sus organismos públicos, de oficio por la 
propia Comisión Foral.

 Podrán inscribirse los actos que aprueben o 
adopten las entidades locales de Navarra, a soli-
citud de éstas.

El Registro se divide en las siguientes Secciones o 
Apartados24:

1. Evaluaciones de políticas públicas

 Este apartado agrupa las evaluaciones de inter-
venciones públicas (políticas, planes o progra-
mas) realizadas en las Administraciones Públicas 
de Navarra.

 Se entienden por intervenciones públicas las 
acciones realizadas por la Administración para 
beneficio de la sociedad, mejora de un determi-
nado grupo social o situación de interés general. 
Un ejemplo son los planes de empleo, el plan de 
igualdad, etc. En el Registro se incluirán las eva-
luaciones de este tipo de acciones, no las accio-
nes en sí mismas.

2. Cartas de Servicios

 Las Administraciones Públicas de Navarra deben ins-
cribir en esta sección las Cartas de Servicios aproba-
das, así como las modificaciones de las mismas.

3. Sistemas de evaluación de la calidad de 
los servicios públicos

 Los sistemas de autoevaluación y de evaluación 
de la calidad de los servicios públicos, cualquiera 
que sea su denominación, que se lleven a cabo 
o se hayan implantado en las Administraciones 
Públicas de Navarra, han de estar recogidos en 
este apartado del Registro.

 Estas autoevaluaciones son la labor que desem-
peña la Administración para identificar cómo 
presta sus servicios, y cómo trabaja internamen-
te la organización para prestar dichos servicios. 

Las normas ISO y los modelos EFQM y CAF son 
ejemplos de los sistemas más empleados.

4. Programas de mejora de la calidad

 Esta sección está destinada a recopilar los pro-
gramas desarrollados a partir de la información 
obtenida en las evaluaciones de las interven-
ciones públicas, así como de la aplicación de las 
medidas que la Ley Foral 21/2005, de 29 de no-
viembre, de evaluación de las políticas públicas y 
de la calidad de los servicios públicos, establece 
para la mejora de la calidad de los servicios públi-
cos (Autoevaluaciones o evaluaciones de la cali-
dad de los servicios públicos, Cartas de Servicios, 
Análisis de la demanda y grado de satisfacción 
ciudadana, Quejas y sugerencias).

5. Premios a la calidad de los servicios  
públicos

 Los premios que, tanto la Administración de la 
Comunidad Foral de Navarra como cualquier otro 
organismo público navarro, otorguen a las Admi-
nistraciones Públicas de Navarra en relación con 
la mejora de la calidad de los servicios públicos, 
así como los recibidos por estas administraciones 
de cualquier organismo nacional o internacional, 
deben ser inscritos en este apartado del Registro.

6. Estudios de análisis de la demanda  
y del grado de satisfacción ciudadana

 En esta sección se inscriben los estudios de aná-
lisis de necesidades, expectativas y satisfacción 
de las personas usuarias realizados por las Admi-
nistraciones Públicas de Navarra, de acuerdo a lo 
establecido en el capítulo vI de la LF 21/2005.

7.  Sistemas de quejas y sugerencias

 Este apartado recoge la relación de sistemas de 
quejas y sugerencias implantados en las Admi-
nistraciones Públicas de Navarra, de acuerdo a lo 
establecido en el capítulo vIII de la LF 21/2005 
de Evaluación de las Políticas Públicas y de la Ca-
lidad de los Servicios Públicos.

24. Esta estructuración del Registro se define en el Acuerdo adoptado por la Comisión Foral el 10 de Marzo de 2010 por el cual 
se modifica la estructura anterior.
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Todas las secciones de este Registro contienen un 
conjunto de datos comunes a cumplimentar por par-
te de las Administraciones, que permiten identificar 
la unidad responsable de la inscripción. Así se indica 
la denominación de la organización y de la unidad 
responsable y los datos de contacto de la misma.

Además, cada sección tiene establecidos una serie de 
datos específicos, en función de la naturaleza de las 
acciones que recoge.

La relación y descripción completa de cada sección 
puede consultarse en el documento: “Registro de 
Evaluación de Políticas y Calidad de Servicios. Des-
cripción, estructura y contenido” elaborado por el 
INAP en octubre de 200925. 

   El Plan Marco de Calidad de los 
Servicios Públicos de la Administración 
de la Comunidad Foral de Navarra

La elaboración de este Plan responde al compromiso 
de legislatura adquirido por el Gobierno de Navarra 
con la ciudadanía para el periodo 2007-201126.

La finalidad que persigue es la siguiente:

 Que la calidad de los servicios prestados a la ciu-
dadanía sea un factor clave en la gestión pública.

 La búsqueda de la excelencia como elemento di-
ferenciador de la Administración Foral.

 Que la percepción de la ciudadanía sobre el fun-
cionamiento de la Administración y la prestación 
de los servicios públicos en Navarra continúe 
siendo bastante positiva e incluso mejore27.

Sus destinatarios son: la Administración de la Comuni-
dad Foral de Navarra, sus departamentos y organismos 
autónomos, si bien puede extenderse al resto de Admi-
nistraciones recogidas en el ámbito de actuación de la 
Ley Foral 21/200528, si así lo consideraran oportuno.

Este documento pretende servir de marco de refe-
rencia, estableciendo los criterios de actuación basa-
dos en la mejora continua y las distintas medidas e 
iniciativas que se pueden desarrollar para mejorar la 
calidad de los servicios que se prestan. Así, cada de-
partamento, organismo autónomo o unidad de rango 
inferior que quiera elaborar su propio Plan de Calidad 
podrá hacerlo a partir de este marco general y bajo 
sus directrices. Se trata, pues, de compatibilizar los 
intereses y necesidades específicos con la existencia 
de un Plan de Calidad para el conjunto de la Adminis-
tración de la Comunidad Foral de Navarra.

La elaboración del Plan Marco ha sido fruto de la co-
laboración y participación de los departamentos y or-
ganismos autónomos de la Administración de la Co-
munidad Foral de Navarra, la Federación Navarra de 
Municipios y Concejos y la Fundación Navarra para 
la Excelencia, a través de grupos de trabajo, revisión 
y contraste. Como coordinador e impulsor del traba-
jo ha actuado el Instituto Navarro de Administración 
Pública, por medio del Servicio de Calidad de las Polí-
ticas y Servicios Públicos. 

El objetivo general del Plan Marco de Calidad es es-
tablecer las actuaciones y medidas necesarias para 
potenciar la mejora de los servicios públicos en 
Navarra y lograr la satisfacción de las necesidades 
y expectativas de las mujeres y hombres a quiénes 
se ofrecen, además de la del propio personal de la 
 Administración.

25.http://www.navarra.es/home_es/Temas/Administracion+Publica/Entidades+publicas/Evaluacion+y+calidad/
Evaluacion+y+Calidad/Registro+de+Evaluacion/

26. El Gobierno de Navarra publicó en un documento su compromiso social con la ciudadanía navarra en la legislatura 2007-
2011, que incluye el conjunto de las principales actuaciones en los diversos ámbitos de gestión en esta legislatura. Contiene 
548 acciones, siendo una de estas iniciativas la elaboración del Plan de Calidad de los Servicios Públicos.

27. Se toma como referencia los resultados obtenidos en el Análisis de percepción ciudadana sobre los servicios públicos en 
Navarra, realizado por el Instituto Navarro de Administración Pública en el año 2010.

28. Las Entidades Locales de Navarra y sus organismos autónomos; otras instituciones públicas creadas o reguladas por las le-
yes forales de la Comunidad Foral de Navarra en la medida en que presten servicios a los ciudadanos; las sociedades públicas 
incluidas en el ámbito de aplicación de la Ley Foral 15/2004, de 3 de diciembre, de la Administración de la Comunidad Foral 
de Navarra, y en la Ley Foral 6/1990, de 2 de julio, de la Administración Local de Navarra, y las fundaciones públicas que éstas 
constituyan conforme a dichas Leyes Forales, siempre que gestionen servicios públicos o presten servicios de interés general 
para la ciudadanía navarra.

http://www.navarra.es/home_es/Temas/Administracion+Publica/Entidades+publicas/Evaluacion+y+calidad/Evaluacion+y+Calidad/Registro+de+Evaluacion/
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Para el logro de este objetivo general, se plantean los 
siguientes objetivos específicos:

 Orientar la aplicación de las medidas facilitando 
referencias y métodos a los departamentos o 
unidades para que desarrollen sus propios Pla-
nes de Calidad específicos:

l Concienciar y promocionar la importancia es-
tratégica de la implantación de medidas para 
la mejora de la calidad de la gestión pública.

l Proporcionar un itinerario o guía que recoja 
las medidas e iniciativas que se pueden poner 
en marcha. Este itinerario permitirá unificar 
las diferentes acciones en mejora de calidad 
que emprendan las distintas unidades de la 
Administración foral.

 Facilitar la coordinación y la comunicación:

l Compartir experiencias y coordinar acciones 
en mejora de calidad que emprendan las dis-
tintas unidades de la Administración foral.

l Comunicar y difundir las acciones puestas en 
marcha.

Estos objetivos específicos se concretan en tres ejes 
de actuación:

 Un primer eje de sensibilización y formación para 
concienciar a las personas del departamento u 
organismo autónomo de la importancia de me-
jorar la calidad en la gestión pública, de forma 
sistemática y continua, y dotarles de los conoci-
mientos necesarios para la implantación de he-
rramientas de gestión que lo posibiliten. 

 Un segundo eje, que responde a la necesidad de 
disponer de un Plan de Calidad específico, en el 
ámbito de cada departamento, organismo autó-
nomo o unidad de la Administración Foral, y que 
facilita la metodología para su desarrollo.

 Y un tercer y último eje, dedicado a fomentar la 
coordinación y la comunicación en el propio sec-
tor público.

3.5.3.
Marco de capacitación  
y sensibilización
Este tercer marco de actuaciones tiene un doble 
propósito: incrementar el grado de interés y conoci-
miento acerca de la evaluación y de la mejora de la 
calidad; y, por otro lado, implementar las condicio-
nes y recursos que favorezcan el desarrollo de la ca-
pacidad de evaluación con la intención de potenciar 
la creación de organizaciones y personas capaces de 
gestionar y ejecutar la función de evaluación con ap-
titud y competencia. 

Para ello se han realizado las siguientes actuaciones:
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ACTUACIONES REALIZADAS

ÁREA DE EVALUACIÓN  
DE POLÍTICAS PúBLICAS

ÁREA DE EVALUACIÓN  
DE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS PúBLICOS

Cursos ofertados en Plan 
de Formación del INAP

Área de evaluación y mejora de la ca-
lidad de políticas y servicios públicos 
(año 2010):

 Básico de Evaluación de Intervencio-
nes Públicas.

 Cómo diseñar una Intervención 
Pública.

 Diseñando la evaluación de una 
intervención pública. 

 Gestionando la evaluación de una 
intervención pública.

Jornadas de Sensibilización

 Cuestiones clave para el diseño de 
sistemas de seguimiento y evalua-
ción (3 abril de 2008).

 Evaluabilidad (26 de noviembre de 
2008). 

 El seguimiento como parte del ciclo 
de la evaluación (25 de marzo de 
2009).

 Uso estratégico de los resultados 
de la evaluación (30 de octubre de 
2009).

 El proceso de mejora y el plan de 
comunicación de resultados de una 
evaluación (12 de marzo de 2010).

 La evaluación de impacto (22 de 
noviembre de 2010).

Cuatro convocatorias del programa de Premios 
a la Calidad de los Servicios Públicos

Cursos ofertados en Plan de Formación del INAP:

Área de evaluación y mejora de la calidad de políticas y servicios públicos 
(año 2010)

General
 Cómo mejorar mi unidad.
 La Evaluación y la mejora de la Calidad en la Administración. 
 Buenas prácticas administrativas. Conductas públicas.
 Diseñar un Plan de Comunicación.
 Definir un Programa de Mejora.

Cartas de Servicios
 Curso básico de Cartas de Servicios.
 Taller para la implantación de Cartas de Servicios.
 Taller para el seguimiento de Cartas de Servicios.
 Análisis y mejora del servicio prestado. 

Programa análisis de la demanda y grado de satisfacción ciudadana
 Curso básico sobre medición de la satisfacción expectativas de los 
usuarios.

 Taller para el desarrollo de estudios cuantitativos de medición de la 
satisfacción y expectativas de los usuarios. 

Programa de quejas y sugerencias
 Los sistemas de quejas y sugerencias. 

Programa de evaluación de la Calidad de los Servicios Públicos
 Ventajas de aplicar un sistema de calidad.
 Taller para la autoevaluación mediante un modelo de gestión de la 
excelencia.

 Gestión por procesos en la Administración Pública: definición, indi-
cadores y objetivos.

 Herramientas técnicas para la gestión de la calidad en las Adminis-
traciones Públicas.

 Cuadro de mando integral para la dirección de la calidad. 

Programa de Premio a la Calidad de los Servicios Públicos
 Cómo preparar una candidatura al Premio a la Calidad de los Servi-
cios Públicos.
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Estas acciones se pueden agrupar en dos tipos de 
actuaciones:

1. Acciones de sensibilización: 

La sensibilización en evaluación de políticas públicas 
se ha realizado a través de un ciclo de jornadas, cele-
bradas con periodicidad semestral.

En estas jornadas se han incluido sesiones formati-
vas sobre un aspecto concreto de la evaluación que 
han sido  impartidas por especialistas en la materia y 
otras actividades como, por ejemplo, talleres y mesas 
de intercambio de experiencias.

Las jornadas se han dirigido a las personas implicadas 
en las tareas de diseño, gestión, seguimiento y eva-
luación de intervenciones públicas, que constituyen 
la “Red de actores de Evaluación”29.

Por otro lado, las acciones orientadas a la sensibiliza-
ción en materia de evaluación de la calidad de los ser-
vicios públicos, se han centrado en dos actividades: 

 Promoción del Premio a la Calidad de los Servi-
cios Públicos que convoca anualmente (desde 
2007) el Gobierno de Navarra, con el objeto de dar 
cumplimiento al art. 22 de la Ley Foral 21/2005. 

 El Premio tiene por objeto reconocer y distin-
guir a los organismos, unidades y entidades de 
las Administraciones Públicas navarras que se 
hayan destacado por sus actividades de mejora 
de la calidad de los servicios públicos y por la 
satisfacción de los ciudadanos mediante buenas 
prácticas de gestión. 

 Comunicación periódica con la Comisión de Se-
cretarios Técnicos con el objetivo de sensibilizar 
en la necesidad de cumplir las prerrogativas esta-
blecidas por la Ley Foral 21/2005 en cuanto a los 
programas de actuación de Cartas de Servicios, 
Sistemas de quejas y sugerencias y al Registro de 
Evaluación de las Políticas Públicas y de la Cali-
dad de los Servicios Públicos.

2. Plan de acciones de formación: 

El objetivo de este Plan es dotar al personal director 
y técnico de las Administraciones Públicas de Navarra 
de los conocimientos necesarios, tanto sobre evalua-
ción de políticas públicas como sobre evaluación de 
la calidad de los servicios públicos, que les permitan 
implementar los programas de actuación contempla-
dos en la Ley Foral 21/2005. 

La mayor parte de los cursos ofertados se apoyan en 
los recursos y guías desarrolladas por el Servicio de 
Calidad del INAP, como soporte teórico a la imple-
mentación práctica de los diferentes programas.

Se distinguen dos tipos de formación:

 Formación General: tiene por objetivo sensibili-
zar y aportar conocimientos básicos o generales 
sobre las materias de la Ley Foral. Esta formación 
está dirigida a todos los empleados públicos y/o 
a colectivos concretos.

 Formación Específica: se dirige a grupos, equipos 
de trabajo o unidades completas. Es una formación 
eminentemente práctica. El objetivo es que los gru-
pos que participen mejoren su sistemática de traba-
jo llevando a la práctica el conocimiento adquirido.

Las actuaciones de formación derivadas de la puesta 
en marcha de este marco de capacitación se iniciaron 
en el año 2008.

La oferta formativa ha ido incrementándose año 
a año pero, sin duda, el hecho más relevante es la 
incorporación en el Plan de Formación General del 
año 2010 de una nueva área denominada: “Área de 
evaluación y mejora de la calidad de políticas y ser-
vicios públicos”30.

Esta nueva área incorpora el conjunto de cursos de 
contenido general sobre evaluación y mejora de la 
calidad (buenas prácticas administrativas; conceptos 
básicos sobre evaluación y calidad en la administra-
ción, etc.), dirigidos a personal directivo y técnico.

29. Esta Red de actores de Evaluación se explica de manera detallada en el apartado 3.5.6 dedicado al marco de cooperación.

30. La tabla resumen que encabeza la explicación de este eje o marco de actuación incluye, únicamente, la relación de cursos 
contenida en este Plan de Formación del año 2010 como muestra de las acciones formativas vigentes. No obstante, si se 
desea más información sobre los planes de formación aplicados en años anteriores, se puede contactar con el Servicio de 
Calidad del INAP.
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En cuanto a la formación específica, es el programa 
de Cartas de Servicios el que cuenta con una mayor 
oferta de cursos y talleres. Esto responde, principal-
mente, a la prioridad de capacitar al personal de la 
Administración de la Comunidad Foral de Navarra y 
sus Organismos Autónomos, para el cumplimiento 
de la obligación estipulada en la Ley Foral 21/2005, 
de disponer de Cartas de Servicios, en un plazo máxi-
mo de tres años desde su entrada en vigor.

En este marco de capacitación se ha contemplado 
también la formación de las personas que forman 
parte del Servicio de Calidad, para mejorar y enrique-
cer el conocimiento. Así, las personas responsables 
del Servicio y de las Secciones que lo componen han 
recibido la siguiente formación:

 Formación específica en materia de evaluación 
de políticas públicas y de calidad de los servicios 
públicos, asistiendo al curso “Experto Universi-
tario en Evaluación de Políticas y Calidad de los 
Servicios Públicos” organizado por la AEVAL, 
con una duración de 250 horas lectivas.

 Cursos de capacitación para Evaluadores de 
EFQM, que organiza la Fundación Navarra para la 
Excelencia, con objeto de formar parte del Club 
de Evaluadores de dicha Fundación.

El personal técnico del Servicio ha asistido a los dife-
rentes Cursos de formación ofertados por el INAP en 
dichas materias.

3.5.4.
Marco de difusión

Este eje integra el conjunto de actuaciones orienta-
das a dar a conocer el plan de trabajo previsto para 
constituir el sistema público de evaluación navarro y 
a divulgar los avances y experiencias aprendidas en 
este proceso. 

Este marco está ligado con el marco de capacitación 
y sensibilización, puesto que ambos buscan motivar 
e impulsar la toma de conciencia por parte de las 
organizaciones públicas navarras de las utilidades y 
beneficios del uso de la evaluación, con la finalidad 
de aumentar el crecimiento de la demanda de eva-
luaciones y la mejora de la capacidad de evaluación.

Las acciones de comunicación realizadas han estado 
inicialmente orientadas a potenciar el cumplimiento 
de los programas de actuación previstos por la Ley 
Foral 21/2005, por lo que se han dirigido al personal 
de las distintas unidades y organismos que integran 
las Administraciones Públicas de Navarra.

No obstante, también se ha procurado dotar el pro-
ceso seguido de un criterio de transparencia y publi-
cidad, facilitando el acceso a la ciudadanía navarra 
a toda la información disponible en materia de eva-
luación.

A partir del año 2010, se observa una mayor apertura 
hacia el exterior con el propósito de difundir y poner 
en valor el camino recorrido, de manera que las ex-
periencias y actuaciones realizadas puedan servir de 
ayuda a otras instituciones públicas y profesionales 
dedicados a la evaluación.

Las actuaciones más destacadas han sido:
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ACTUACIONES REALIZADAS EN CADA ÁMBITO O ÁREA DE ACTUACIÓN
ÁREA DE EVALUACIÓN DE 

POLÍTICAS PúBLICAS
ÁREA DE EVALUACIÓN DE LA CALIDAD 

DE LOS SERVICIOS PúBLICOSCRONOGRAMA

AÑOS  
2008-2010

 Plan de Comunicación del Premio a la Calidad de los Servicios Públicos en las 
Administraciones Públicas de Navarra (2008-2011).

 Plan de Comunicación de las actividades y productos desarrollados por el Servicio de 
calidad del INAP (2009 -2010).

 Plan de Comunicación del Registro de las Políticas y de los Servicios Públicos (2009 - 2011).

 Presentación del marco institucional de evaluación en todos los cursos sobre las 
materias de evaluación y calidad que organiza el INAP desde el 2009.

 Presentación del Programa de Cartas de Servicios a los responsables de área del 
Ayuntamiento de Pamplona (2009).

 Participación como profesoras del módulo de experiencias en evaluación de políticas 
públicas en el II Master Iberoamericano de Evaluación de Políticas Públicas (Huelva, 2009).

 Participación en la mesa redonda de evaluación de políticas públicas en la II Conferencia 
Estatal de Calidad, celebrada en La Rioja en noviembre de 2009.

 Plan de divulgación del Informe de Evaluación de la Ley Foral 21/2005 (2010).

 Presentación del Análisis de Percepción Ciudadana de los Servicios Públicos (2010) y del 
Seguimiento del Código de Buenas Prácticas Administrativas (2010).

 Accésit del I Premio de la Sociedad Española de Evaluación (2010).

 Presentación del Registro de Evaluación en la Fundación Maragall (2010).

 Presentación del marco institucional de evaluación de Navarra en la Jornada anual de 
Observatorios de Empleo organizada por el Servicio Navarro de Empleo (2010).

 Publicación en la Revista de la Sociedad Española de Evaluación (2010).

 Presentación de la experiencia de creación del Sistema Público de Evaluación de Navarra 
en la Jornada de buenas Prácticas en Evaluación de Políticas Públicas y de Gestión de la 
Calidad organizada por la Región de Murcia y la AEVAL en noviembre de 2010.

 Participación en la mesa redonda ”Hacia una cultura de la Excelencia en la Función 
Policial”, organizada por la Escuela de Seguridad de Navarra. (2010).

 Visita realizada por la Diputación de Málaga a Pamplona para conocer la experiencia 
navarra de creación de un sistema público de evaluación como orientación para diseñar 
el Observatorio de política local de Málaga. (2010).

 Plan de Comunicación del Plan Marco de Calidad (2011).
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Las acciones desarrolladas, en función de a quién se 
dirigen, se clasifican en acciones de difusión interna 
y acciones de difusión externa.

Entre las acciones de difusión interna, dirigidas a las 
Administraciones Públicas navarras, destacan:

 La promoción del programa de Premios a la 
Calidad de los Servicios Públicos, a través de 
un Plan de difusión específico ejecutado anual-
mente desde el año 2008 y que contiene las si-
guientes acciones:

 Difusión de la convocatoria. Con el objetivo de 
dar a conocer la existencia de los Premios y ani-
mar a los Departamentos de la Administración de 
la Comunidad Foral, sus Organismos Autónomos 
y Entidades locales a presentar sus candidaturas 
se han realizado acciones como: anuncio en la 
web de la Orden Foral por la que se convoca el 
Premio; distribución por correo ordinario y elec-
trónico de un folleto anunciador; notas de pren-
sa; jornadas de presentación de candidaturas que 
han obtenido el Premio, taller para la elaboración 
de la memoria soporte de la candidatura, etc.

 Difusión de las candidaturas presentadas para 
dar a conocer a la ciudadanía, a las Administra-
ciones Públicas de Navarra y a la Comisión Foral, 
las candidaturas presentadas al Premio, así como 
la composición del jurado que procederá a su va-
loración.

 Difusión de los resultados de la valoración efec-
tuada por el jurado a los galardonados y al resto 
de los candidatos, Administraciones Públicas de 
Navarra y ciudadanía navarra a través la web, co-
rreo electrónico y notas de prensa.

 La difusión del contenido y funcionamiento del 
Registro de Evaluación de las Políticas Públicas 
y los Servicios Públicos a través de un Plan es-
pecífico de difusión dirigido a todo el personal 
de las Administraciones Públicas de Navarra y a 
la sociedad en general, con el doble objetivo de 
incrementar el número de inscripciones en el Re-
gistro y la utilización de la consulta pública.

 El Plan contempla la realización de acciones de 
difusión con distinta periodicidad:

 Permanentes, consisten en la inclusión del Re-
gistro en diferentes soportes web: Catálogo de 
Servicios del Gobierno de Navarra, web del INAP; 
Intranet de la Administración de la Comunidad 
Foral de Navarra; la pantalla de televisión situada 
en el edificio del INAP; la extranet del sector local 
y la página de la Federación Navarra de Munici-
pios y Concejos.

 Periódicas: dos veces al año, a través de medios 
electrónicos (correo electrónico, página web e in-
tranet), se informa a la Administración de la Co-
munidad Foral de Navarra sobre la obligatoriedad 
de inscribir las acciones realizadas y se invita al 
resto de Administraciones a realizar inscripciones.

 Puntuales: el plan de difusión del Registro con-
templa la realización de acciones de comunica-
ción específicas siempre que se produzca algún 
hecho relevante, como por ejemplo: acuerdos de 
la Comisión Foral que modifiquen su estructura, 
contenido o funcionamiento, inscripción de ac-
tos de especial interés, etc.

 Plan de Comunicación de las actividades y pro-
ductos desarrollados por el Servicio de Calidad.

 El objetivo de este documento es dar a conocer a 
los responsables y empleados de las Administra-
ciones Públicas de Navarra el programa, las guías 
de orientación y apoyo elaboradas por el INAP y 
las acciones previstas para cada año en relación 
a las medidas y programas de actuación estable-
cidos en la Ley Foral 21/2005. 

 Plan de Comunicación de los resultados de 
la Evaluación de la aplicación de la Ley Foral 
21/2005.

 A finales del año 2009 fue presentado a la Co-
misión Foral el Informe de resultados derivado 
esta evaluación. En este sentido, la propia Ley 
Foral 21/2005 indica que los resultados de las 
evaluaciones serán públicos, por lo que el Insti-
tuto Navarro de Administración Pública elaboró 
este Plan de comunicación en el que se definen 
los mensajes, canales y formatos más adecuados 
para los diferentes destinatarios y se recogen 25 
acciones para ejecutar en el primer semestre de 
2010, dirigidas a diferentes colectivos y con dis-
tinta finalidad. 
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 Difusión de los resultados del “Análisis de Per-
cepción de la ciudadanía navarra respecto a la 
prestación de servicios públicos”.

 La Comisión Foral de Evaluación para dar cumpli-
miento a una de sus funciones realizó en 2010 un 
estudio denominado “Análisis de Percepción de 
la ciudadanía navarra respecto a la prestación 
de servicios públicos”, a través de la asistencia 
técnica prestada por Nasersa. 

 Tras la presentación de sus resultados en la se-
sión extraordinaria de la Comisión Foral celebra-
da el 11 de mayo de 2010, se acordó la difusión 
de dicho informe en el Portal web de Navarra, 
junto con el resto de recursos documentales 
(guías, publicaciones, manuales…) elaborados 
por el INAP en materia de evaluación.

 Plan de difusión del “Plan Marco de Calidad de 
los servicios públicos de la Administración de la 
Comunidad Foral de Navarra”.

 En paralelo a la elaboración del “Plan Marco de 
Calidad de los servicios públicos de la Adminis-
tración de la Comunidad Foral de Navarra”, se 
definió el Plan de comunicación del mismo para 
su promoción.

Las acciones de difusión externa, dirigidas a la ciuda-
danía navarra con la intención de dar a conocer toda 
la información disponible en el ámbito de la evalua-
ción, se concretan en la puesta a disposición de la 
misma en la web, para su consulta a través Portal 
Web del Gobierno de Navarra. 

Por lo que respecta a la difusión externa, -dirigida a 
las Administraciones Públicas de otras Comunidades 
Autónomas u otros entornos geográficos y a otras 
entidades profesionales interesadas en la materia de 
evaluación-, destacan las siguientes actuaciones por 
su repercusión y potencialidad futura:

 Presentación de candidatura al I Premio de In-
vestigación Carlos Román convocado por la So-
ciedad Española de Evaluación.

 En mayo de 2010, el Servicio de Calidad decidió 
aprovechar la oportunidad que supone la convo-
catoria de este Premio para compartir la expe-
riencia vivida con todas las personas que puedan 
tener interés en esta materia.

 Para ello, formando un equipo mixto con per-
sonas pertenecientes a la esfera privada espe-
cializadas en la evaluación de políticas públicas, 
elaboró una memoria que recopila el proceso de 
diseño y desarrollo, a lo largo de cuatro años, del 
sistema público de evaluación en la Comunidad 
Foral de Navarra.

 Como resultado, el 19 de noviembre de 2010 el 
Servicio de Calidad del INAP fue galardonado con 
una mención especial por la calidad del trabajo 
presentado y, en consecuencia, la Sociedad Es-
pañola de Evaluación publicó un resumen del 
mismo en el número 13 de su revista, correspon-
diente al mes de diciembre de 2010.

 Participación del Servicio de Calidad – en repre-
sentación de la Comisión Foral – en diversos fo-
ros y mesas redondas, donde ha llevado a cabo 
presentaciones para dar a conocer el marco insti-
tucional de evaluación en Navarra y la experien-
cia de creación del sistema público de evaluación 
navarro, así como de algunas de las infraestruc-
turas creadas, como es el caso del Registro de 
Evaluación de las Políticas Públicas y de la Cali-
dad de los Servicios Públicos.

 Destaca en este sentido su participación en la mesa 
redonda de evaluación de políticas públicas de la II 
Conferencia Estatal de Calidad, celebrada en La Rio-
ja en noviembre de 2009; en la Jornada anual de 
Observatorios de Empleo organizada por el Servicio 
Navarro de Empleo en octubre de 2010; el intercam-
bio de experiencias con la Diputación de Málaga en 
su visita a Pamplona en octubre de 2010 y la Jor-
nada de buenas prácticas en Evaluación de Políticas 
Públicas y de Gestión de la Calidad organizada por la 
Región de Murcia y la AEvAL en diciembre de 2010.

3.5.5. 
Marco Metodológico (recursos  
y herramientas)
El INAP, a través del Servicio de Calidad de las Políticas 
y Servicios Públicos, ha desarrollado un conjunto de 
recursos y herramientas en forma de guías, manua-
les, documentos informativos, etc., como orientación 
y material de apoyo al personal de las Administracio-
nes Públicas navarras implicado en procesos de eva-
luación de intervenciones públicas y de la calidad de 
los servicios públicos.
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Así, se han elaborado los siguientes documentos, que 
se encuentran disponibles para su completa consulta 
en la Web de Gobierno de Navarra:

ACTUACIONES REALIZADAS EN CADA ÁMBITO O ÁREA DE ACTUACIÓN
ÁREA DE EVALUACIÓN DE 

POLÍTICAS PúBLICAS
ÁREA DE EVALUACIÓN DE LA CALIDAD 

DE LOS SERVICIOS PúBLICOSCRONOGRAMA

AÑOS  
2007-2008

 Glosario de Términos relacionados con el 
seguimiento y la evaluación de las Polí-
ticas Públicas.

 Modelo de Pliego de Condiciones Técni-
cas o Plan de Trabajo para la evaluación 
de políticas públicas.

 Protocolo de Evaluabilidad.

 Guía para la selección de servicios.

 Guía de implantación y seguimiento de 
Cartas de Servicios.

 Guía técnica para la definición de com-
promisos de calidad y sus indicadores.

 Guía para la difusión de Cartas de Servicios.

 Guía para la presentación de Cartas de 
Servicios.

AÑOS  
2009-2010

 Cuaderno de Gestión de la Evaluación de 
Intervenciones Públicas en Navarra.

 Guía para medir la satisfacción respecto a 
los servicios prestados.

 Guía técnica para el análisis y mejora de 
los procesos del servicio que se presta.

 Guía para la puesta en marcha de siste-
mas de atención de quejas y sugerencias.

 Código orientativo de buenas prácticas administrativas

Área de evaluación de la calidad  
de los servicios públicos

   Programa de Cartas de Servicios

Con el fin de apoyar a los Departamentos y Organis-
mos Autónomos de la Administración de la Comuni-
dad Foral de Navarra en el cumplimiento de la obliga-
ción, establecida por la Ley Foral 21/2005, de disponer 
de su Carta de Servicios en el plazo de tres años desde 
la entrada en vigor de esta Ley Foral, el Servicio de Ca-
lidad ha elaborado un conjunto de documentos-guía 
que orientan y sirven de soporte al proceso de diseño, 
implantación y seguimiento de dichas Cartas.

Guía para la selección de Cartas de Servicios

El objetivo de esta guía es facilitar el proceso de se-
lección de las Cartas de Servicios a desarrollar en 
cada Departamento y Organismo Autónomo de la 
Administración de la Comunidad Foral de Navarra.

La guía propone criterios objetivos para determinar 
el alcance, ámbito y nivel de desarrollo de las Cartas 
de Servicios a elaborar.

La Guía se compone de:

 Documento informativo donde se explica el ob-
jeto de la misma y el funcionamiento de los ins-
trumentos de selección de Cartas de Servicios. 

 Cuestionario. Se trata de un documento con pre-
guntas dirigidas a los responsables de unidades 
administrativas y sus equipos de trabajo. Está 
dividido en dos bloques, uno con preguntas so-
bre las unidades administrativas y otro sobre los 
servicios prestados. Esta información ayudará a 
determinar el alcance de las Cartas de Servicios 
que desarrollará el Departamento u Organismo 
autónomo.

 Matriz de priorización. Se trata de un libro Ex-
cel donde se introducen las respuestas a los 
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 cuestionarios y se obtiene, mediante un cálculo 
automático, una puntuación para cada uno de 
los servicios prestados.

Las preguntas del cuestionario invitan a la reflexión y 
los criterios de selección junto con la matriz de prioriza-
ción permiten obtener una lista ordenada de servicios 
candidatos a la elaboración de una Carta de Servicios. 

El uso de esta Guía es opcional. No obstante, se acon-
seja su utilización en aquellos Departamentos u Or-
ganismos autónomos que, por su tamaño o diversi-
dad de actividades, necesiten concretar el alcance de 
su Carta de Servicios.

La Guía se dirige a las personas que vayan a participar 
en el proceso de selección de las Cartas de Servicios 
de un Departamento u Organismo Autónomo. Se 
aconseja la participación de, al menos, los siguien-
tes perfiles: la Dirección del Departamento u Orga-
nismo Autónomo, un Coordinador, los responsables 
de las unidades administrativas afectadas por la Car-
ta y personal técnico.

Guía de implantación y seguimiento de Cartas  
de Servicios

El objetivo fundamental de esta Guía es facilitar a las 
Administraciones Públicas de Navarra el desarrollo, 
implantación y gestión de las Cartas de Servicios.

La Guía está dirigida a las personas que van a partici-
par en el proceso de implantación y seguimiento de 
las Cartas de Servicios en las Administraciones Públi-
cas de Navarra.

Esta guía contiene una descripción detallada de:

 Los pasos necesarios para el desarrollo y elabora-
ción de la Carta de Servicios.

 La metodología para el seguimiento de la Carta.

 Las acciones de comunicación tanto interna 
como externa, que deben tenerse en cuenta y 
realizarse desde el momento en que se empieza 
a elaborar la Carta.

Cada uno de los pasos y actividades a realizar se 
acompaña de un ejemplo práctico desarrollado so-
bre los modelos de Fichas de Trabajo-Registro, que 
se incorporan a la guía como Anexo.

Estas fichas facilitan los pasos a realizar durante el 
desarrollo y elaboración de la Carta de Servicios y 
permiten registrar el trabajo realizado, para su pos-
terior revisión y mejora. Deberán ser cumplimenta-
das y actualizadas por la persona coordinadora de la 
Carta de Servicios, para poder ser utilizada en cada 
una de las reuniones del equipo de trabajo.

Guía técnica para el análisis y mejora de los 
procesos del servicio que se presta

El objetivo fundamental de esta guía es facilitar a las 
Administraciones Públicas de Navarra orientaciones 
sencillas y prácticas para el análisis y mejora de los 
servicios que proporcionan.

Para ello, propone analizar los procesos de trabajo, 
verificando la forma en que se desarrollan las activi-
dades, para identificar los puntos débiles y fortalezas, 
de manera que pueda mejorarse la calidad del servi-
cio prestado.

Tiene como destinatarias a las organizaciones perte-
necientes a las Administraciones Públicas de Nava-
rra, con independencia de que estén inmersas o no 
en el proceso de desarrollo e implantación de Cartas 
de Servicios. 

El documento describe todos los pasos necesarios 
para realizar el análisis y mejora de los procesos que 
se llevan a cabo en la prestación de los servicios.

Para clarificar el desarrollo de estos pasos en la prácti-
ca, se muestra un ejemplo de su aplicación completa.

Guía técnica para la definición de 
compromisos de calidad y sus indicadores

El objetivo fundamental de esta Guía es facilitar a 
las Administraciones Públicas de la Comunidad Fo-
ral de Navarra orientaciones prácticas y sencillas 
para la identificación y definición de compromisos 
de calidad del servicio que prestan, así como de los 
indicadores más adecuados en cada caso, de forma 
que contribuya a desarrollar una Carta de Servicios 
coherente y realista.

Esta Guía está dirigida a todas aquellas unidades, 
organizaciones, equipos y personas implicadas en el 
proceso de desarrollo e implantación de Cartas de 
Servicios y/o que tengan la responsabilidad de mejo-
rar el servicio prestado.



El Sistema Público de Evaluación en Navarra 67

3   EL PROCESO DE CONFIGURACIóN DEL SISTEMA PúBLICO DE EvALUACIóN EN NAvARRA

El documento contiene una descripción de los pasos 
necesarios para la identificación y definición de com-
promisos de calidad y sus indicadores, incluyendo 
descripciones y nociones teóricas básicas y modelos 
de “Fichas de Trabajo” para poder realizar esta tarea 
con sencillez y precisión. 

Guía para la difusión de las Cartas  
de Servicios

Este documento ofrece una orientación sobre las 
acciones de difusión de las Cartas de Servicios que 
se elaboren.

Tal como se define en la Ley Foral 21/2005, “las Car-
tas de Servicios son documentos de acceso público 
que constituyen un medio a través del cual las Admi-
nistraciones Públicas de Navarra informan a los ciu-
dadanos sobre los servicios públicos que prestan”. Es 
necesario, por tanto, realizar acciones que permitan 
que esta información llegue a la ciudadanía 

La Ley establece también que “las Cartas de Servicios 
incorporarán compromisos voluntariamente adquiri-
dos por las Administraciones Públicas para una mejor 
prestación de sus servicios públicos y los indicadores 
que aseguren su cumplimiento.” Por tanto, también 
se muestra necesario que las personas que prestan 
los servicios conozcan los compromisos adquiridos 
para poderlos cumplir.

La Guía está dirigida a las personas que participan en el 
proceso de implantación y seguimiento de las Cartas de 
Servicios en las Administraciones Públicas de Navarra, 
así como a las personas responsables de su difusión.

La Guía propone la difusión a diferentes niveles: 

 Por un lado, en función de quién realiza la comu-
nicación: difusión por parte de la organización 
que elabora la Carta de Servicios y difusión insti-
tucional.

 Por otro, en función de a quién se dirige la comu-
nicación: difusión externa e interna.

Las acciones de difusión recomendadas se sitúan en 
cada una de las fases del proceso de implantación y se-
guimiento de la Carta de Servicios, según la “Guía de 
implantación y seguimiento”. En cada una de ellas se 
orienta sobre los objetivos de la comunicación, a quién 
se dirige y los medios más adecuados para realizarla.

Al final incorpora un cuadro resumen de todas las ac-
ciones de difusión recomendadas, y un Anexo con la 
relación de las fases del proceso de implantación y 
seguimiento de Cartas de Servicios.

Guía para la presentación de 
Cartas de Servicios

Esta guía proporciona apoyo para lograr una comu-
nicación eficaz de la Carta de Servicios a las perso-
nas usuarias.

Uno de sus objetivos fundamentales es unificar la 
imagen de las Cartas de Servicios pertenecientes a 
la Administración de la Comunidad Foral, de manera 
que se transmita una imagen única que identifique 
las Cartas de la citada Administración y sirva para ge-
nerar un sello de confianza y calidad. 

Por otro lado, esta Guía pretende orientar el desa-
rrollo de los soportes de comunicación que se vayan 
a utilizar (trípticos, carteles, folletos, información en 
web, etc.), en función de cada servicio, respecto a 
su diseño (tipología y color, cuadrícula y anagrama), 
contenidos y lenguaje más idóneos de acuerdo a la 
tipología de personas destinatarias.

Incorpora también un apartado destinado a ofrecer 
orientaciones sobre el diseño y contenido de la hoja 
de sugerencias y reclamaciones.

Guía práctica para el seguimiento  
de las Cartas de Servicios

Esta guía tiene como objetivo fundamental facilitar 
a las Administraciones Públicas de Navarra, que ten-
gan implantadas Cartas de Servicios, orientaciones 
prácticas para llevar a cabo el seguimiento y revisión 
necesarios para su mantenimiento y actualización, 
de forma que continúen siendo la herramienta de 
gestión de la calidad del servicio que se pretendió 
con su desarrollo.

Realizar el Seguimiento de la Carta de Servicios a tra-
vés de esta guía permite:

 Analizar y valorar los resultados generales obte-
nidos con nuestra Carta de Servicios.

 valorar el grado de cumplimento de los compro-
misos de calidad definidos.
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 Analizar la adecuación de los compromisos de 
calidad manifestados.

 valorar el grado de adecuación de los Indicado-
res marcados y de sus niveles objetivo.

 Mejorar los niveles de prestación del servicio.

 Incorporar las opiniones y expectativas de las 
personas usuarias.

 Mejorar y facilitar la gestión interna y el funcio-
namiento de los equipos de trabajo.

Sus destinatarias son aquellas Administraciones Pú-
blicas de Navarra que tengan implantadas y publica-
das Cartas de Servicios y que tengan la necesidad y 
responsabilidad de mantenerlas vigentes, de forma 
que sigan siendo útiles en el objetivo de mejorar, de 
forma continua, el servicio prestado.

Este documento explica detalladamente la metodo-
logía a seguir para un seguimiento basado en:

 Revisiones Continuas: Seguimiento y control, 
continuado, del grado de cumplimiento los com-
promisos de calidad definidos.

 Revisiones Periódicas: Revisiones de la Carta de Ser-
vicios, en su totalidad, cada año o cada dos años.

   Programa de análisis de la demanda y gra-
do de satisfacción ciudadana

Guía para medir la satisfacción respecto de 
los servicios prestados

El objetivo fundamental de esta Guía es facilitar a 
las Administraciones Públicas de Navarra una orien-
tación clara, sencilla y práctica para conocer el nivel 
de satisfacción de las personas usuarias con respecto 
a los diferentes servicios que se prestan, de forma 
que los resultados puedan ser analizados y faciliten 
la puesta en marcha de mejoras concretas en los ser-
vicios públicos prestados. 

Por tanto, esta Guía está dirigida a todas aquellas 
unidades, organizaciones, equipos y personas per-
tenecientes a las Administraciones Públicas de Na-
varra, que tengan por objetivo la mejora del servicio 
prestado y, especialmente, para aquellas que estén 
desarrollando una Carta de Servicios.

La primera parte del documento realiza un repaso 
teórico de los métodos más comúnmente empleados 
para realizar estudios de satisfacción: directos o estu-
dios específicos (entrevista semiestructurada; grupos 
de trabajo; panel de personas usuarias y encuestas 
periódicas) e indirectos (sistemas de quejas y suge-
rencias; aportaciones del personal en contacto direc-
to con las personas usuarias e indicadores objetivos 
de la gestión de la actividad).

La segunda parte del documento explica las fases de 
desarrollo de un estudio cuantitativo de satisfacción 
mediante encuestas periódicas, que se ilustra con un 
ejemplo de aplicación práctica.

   Programa de quejas y sugerencias

Guía para implantar un sistema de reconoci-
mientos, quejas y sugerencias

El objeto de esta guía es facilitar a las Administracio-
nes Públicas de Navarra la implantación de un siste-
ma para la atención y gestión de reconocimientos, 
quejas y sugerencias de las personas usuarias, para 
mejorar la calidad de los servicios públicos.

Se dirige, por tanto, a todas aquellas unidades, orga-
nizaciones, equipos y personas pertenecientes a las 
Administraciones Públicas de Navarra, que vayan a 
iniciar la implantación de un Sistema de Atención y 
Gestión de Reconocimientos, Quejas y Sugerencias.

El documento se compone de dos partes fundamentales:

 La descripción de los pasos a seguir en el proceso 
de implantación del Sistema.

 El Procedimiento básico para la atención y ges-
tión, que describe las tareas a desarrollar para 
posibilitar la presentación, recepción, notifica-
ción, tramitación, respuesta y seguimiento de 
los reconocimientos, quejas y sugerencias. Este 
procedimiento deberá ser adaptado por cada or-
ganización a sus características y circunstancias 
particulares.

La Guía se completa con modelos de formularios y otros 
soportes necesarios para la implantación y gestión del 
Sistema, y para la utilización del Procedimiento.
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Área de evaluación de las políticas 
públicas

Teniendo en cuenta que el estudio-diagnóstico “Eva-
luación de las Políticas Públicas: la experiencia en la 
Comunidad Foral de Navarra” realizado entre sep-
tiembre de 2006 y mayo de 2007 puso de manifies-
to que la mayor parte de las evaluaciones de inter-
venciones públicas realizadas por la Administración 
de la Comunidad Foral de Navarra eran ejecutadas 
por equipos de evaluación externos, el Servicio de 
Calidad consideró conveniente comenzar por ela-
borar materiales dirigidos al conjunto de personas 
que desempeñan el rol de gestor del proceso de 
evaluación31, con el fin de homogeneizar conceptos, 
procesos de trabajo y trazar un marco mínimo de 
conocimiento.

Glosario de Términos relacionados con el 
seguimiento y la evaluación de las políticas 
públicas

El glosario es un diccionario de términos sobre se-
guimiento y evaluación. Su objetivo es facilitar la 
comprensión de los conceptos principales y más co-
múnmente usados y favorecer la utilización de un 
lenguaje común en relación con esta materia. Es, en 
definitiva, un recurso de aprendizaje en evaluación 
de políticas públicas.

Tiene como propósito ayudar a las personas de las 
Administraciones Públicas de Navarra, que no po-
seen conocimientos específicos sobre la materia, 
a entender los conceptos utilizados, de modo que, 
cuando se realicen evaluaciones tanto de tipo inter-
no como externo, exista una definición clara de lo 
que se demanda, facilitando conocer mejor para qué 
se demanda.

Para su elaboración se han consultado dos referen-
cias fundamentales:

 La Guía para la Evaluación de Políticas Públicas, 
editada por el Instituto de Desarrollo Regional en 
el año 2000.

 El Manual para la Gestión de Evaluaciones de la 
Cooperación Española, editada por el Ministe-
rio de Asuntos Exteriores y de Cooperación en 
el año 2007.

Se trata de un documento “vivo”, que con el tiempo 
y la experiencia pretende ir ampliándose, incorpo-
rando nuevos términos, siendo el Servicio de Calidad 
el organismo responsable de esta labor de actualiza-
ción, bien por iniciativa propia, bien a propuesta de 
las personas que lo utilicen.

Modelo de Pliego de Condiciones Técnicas 
o Plan de Trabajo para el seguimiento y 
la evaluación de las políticas públicas en 
Navarra

Para asegurar la calidad y utilidad de las evaluacio-
nes es necesario establecer de forma clara y explí-
cita los propósitos de la evaluación, determinando 
por qué y para qué se evalúa, considerando las ne-
cesidades informativas y los intereses de los “acto-
res implicados” en la puesta en marcha del proceso 
evaluativo. 

Por ello, es necesario trasladar de manera adecuada 
al equipo que va a realizar la evaluación los aspectos 
que las personas o entidades usuarias de la evalua-
ción consideran esenciales y que son elementos re-
lacionados con decisiones que deben tomarse para 
facilitar el diseño, realización y comunicación de la 
evaluación que va a realizar. 

Estos elementos se recogen en un documento que, 
en caso de realizar una evaluación externa, es decir, 
con un equipo de evaluación ajeno a la implementa-
ción y gestión de la intervención a evaluar, se cono-
ce como Pliego de Condiciones Técnicas (a partir de 

31. El rol o papel de gestor del proceso de evaluación se refiere a las personas responsables del proceso de evaluación, desde 
que se diseña hasta que se ofrecen las recomendaciones. La gestión del proceso de evaluación se refiere, exclusivamente, a 
las tareas, actuaciones, pautas, orientaciones u hoja de ruta que ha de seguir el gestor del proceso de evaluación con la inten-
ción de garantizar que se desarrolle de manera efectiva y acorde a los lineamientos de trabajo establecidos. Por tanto, este 
itinerario o procedimiento de gestión de la evaluación agrupa acciones enmarcadas en el ámbito del liderazgo, la gerencia, la 
coordinación y el seguimiento (INAP (2010): “Cuaderno de Gestión de la Evaluación de Intervenciones Públicas en Navarra”, 2ª 
versión, pág. 32, disponible en:
http://www.navarra.es/home_es/Temas/Administracion+Publica/Entidades+publicas/Evaluacion+y+calidad/
Evaluacion+y+Calidad/Evaluacion+de+las+politicas+publicas/

http://www.navarra.es/home_es/Temas/Administracion+Publica/Entidades+publicas/Evaluacion+y+calidad/Evaluacion+y+Calidad/Evaluacion+de+las+politicas+publicas/
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ahora PCT) o Términos de Referencia32, y en el caso 
de una evaluación interna se constituye como un 
Plan de trabajo interno.

El Modelo, elaborado por el Servicio de Calidad, 
incorpora aquellos contenidos mínimos que los 
principales manuales de referencia en materia de 
evaluación sugieren33, entre los que se encuentran 
las preguntas a las que debe dar respuesta la eva-
luación, la acotación de la intervención a evaluar, el 
tipo de evaluación y sus contenidos primordiales, el 
tiempo y recursos económico-financieros, materia-
les y recursos humanos, asignados a la evaluación. 
Esta propuesta fue revisada y completada de for-
ma participada en la I Jornada de Sensibilización y 
Formación sobre Evaluación de Políticas Públicas, 
celebrada el 3 de abril de 2008, y en la que parti-
ciparon veintidós personas pertenecientes a la Red 
de Evaluación.

Estos contenidos mínimos se presentan en forma de 
“check list” en dos bloques: el primero, con los ele-
mentos que deben ser definidos por quien encarga la 
evaluación, y el segundo, que podrá ser definido por 
el equipo de evaluación. En este caso, de una evalua-
ción externa, en el Pliego debe señalarse el nivel de 
detalle exigido sobre estos elementos, pero, en cual-
quier caso, su concreción será uno de los criterios de 
baremación que se usarán para valorar la idoneidad 
de las propuestas presentadas.

El Modelo de pliego se completa con un tercer blo-
que que contiene orientación sobre criterios de valo-
ración a aplicar en el caso de evaluaciones externas.

Protocolo de Evaluabilidad

El marco legislativo de la Ley Foral 21/2005 confiere a 
todas las evaluaciones un elemento común: su volun-
tariedad. La evaluación no se impone; es el reflejo de 

una cultura que se adquiere por cada Administración 
o unidad competente y que se desarrolla conforme a 
sus propias previsiones temporales.

En este sentido, el propósito de este Protocolo de 
Evaluabilidad es ayudar a los actores públicos a deci-
dir qué evaluaciones deben de llevar a cabo, cuándo, 
sobre qué contenidos y en base a qué método y téc-
nicas, ofreciendo las pautas a seguir para determinar 
la evaluabilidad de las intervenciones públicas34. 

El documento propone un análisis de evaluabilidad 
basado en un examen ágil y sencillo de la interven-
ción, que no implique un trabajo de largo tiempo ni 
consuma muchos recursos, y que facilite al personal 
de las Administraciones Públicas de Navarra, a quien 
va dirigido, la tarea de seguir los pasos previos a la 
puesta en marcha de cualquier tipo de evaluación 
de manera flexible35.

El Protocolo es una herramienta de carácter prác-
tico y operativo, pensada, a modo de cuaderno de 
trabajo, que tiene como objetivo reducir incerti-
dumbres que faciliten la toma de decisiones en 
relación con la asignación de recursos para en-
cargar o realizar la evaluación posterior de una 
intervención pública, al tiempo que su aplicación 
favorecerá la adopción de medidas que mejoren la 
intervención pública.

Este documento fue validado mediante una sesión 
de trabajo participativa durante la “II Jornada de Sen-
sibilización y Formación sobre Evaluación de Políticas 
Públicas” celebrada en noviembre de 2008. 

Cuaderno de Gestión de la Evaluación de  
Intervenciones Públicas en Navarra

El objetivo de este Cuaderno es orientar sobre las 
tareas a realizar durante la gestión del proceso de 

32. Es el documento que sirve para establecer la relación contractual entre quien encarga la evaluación y el equipo que llevará 
a cabo el trabajo. Deben ser breves (habitualmente de 5 a 10 páginas) y pueden ser complementados si es necesario por anexos 
administrativos.

33. Especialmente, el Manual de Gestión de Evaluaciones de la Cooperación Española, publicado por el Ministerio de Asuntos 
Exteriores y de Cooperación en 2007.

34. Se utiliza el término intervención pública para hacer referencia a cualquier tipo de actuación pública: política, plan, pro-
grama, medida, actuación, etc.

35. Los que defienden la utilización del término evaluación de la evaluabilidad hablan de la necesidad de dedicar entre 3 y 6 
meses para llevarla a cabo (Merino, 2007: 12), mientras que la aplicación de las pautas propuestas en este Protocolo no debe 
llevar más de 1 mes de trabajo. Lógicamente, la disponibilidad de tiempo y recursos también determinarán la profundidad del 
análisis de evaluabilidad que se podrá realizar.
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evaluación de una intervención pública36, para lo 
que se ofrecen indicaciones sobre el procedimiento 
a seguir desde que surge la necesidad u oportunidad 
de poner en marcha la evaluación hasta que se hace 
uso de sus resultados.

Las personas destinatarias principales son los gestores 
de los procesos de evaluación, independientemente de 
que sean o no los responsables de realizar dichas eva-
luaciones, si bien es necesario aclarar que no se ofrece 
información metodológica sobre la forma en que éstas 
deben llevarse a cabo. Es decir, no se trata de un manual 
teórico que presenta técnicas de evaluación.

El documento se estructura de la siguiente forma:

En el Capítulo 1 se presentan algunos conceptos bási-
cos sobre de evaluación de políticas públicas, hacien-
do referencia al marco institucional de la evaluación 
en Navarra37, proporcionando así el aporte teórico 
mínimo necesario que cualquier gestor del proceso 
de evaluación debe conocer. 

Los Capítulos 2 y 3 sirven de introducción en los as-
pectos clave que deben tenerse en cuenta para ges-
tionar el proceso de evaluación: ¿cómo se estructura 
el proceso?, y ¿qué capacidades, aptitudes tiene un 
buen gestor? 

El Capítulo 4 detalla y explica en profundidad cada 
una de las preguntas-guía que orientarán a la persona 
o unidad responsable de ejercer la función de gestión 
del proceso de evaluación. Identifica las tareas que 
debe ejecutar el gestor (complementarias al trabajo 
propio del equipo evaluador), ofreciendo las orien-
taciones oportunas que permitan asegurar la calidad 
del proceso, resultados y productos de la evaluación.

Con el fin de facilitar la aplicación del Cuaderno, en 
el Capítulo 5 se ofrece, a modo de resumen, las cues-
tiones más relevantes a considerar durante el proce-
so de gestión de una evaluación, identificando una/s 
serie de buena/s práctica/s.

Recursos y herramientas generales

El 15 de julio de 2004, mediante Orden Foral del Con-
sejero de Presidencia, Justicia e Interior, se aprobó el 
Código Orientativo de Buenas Prácticas Administra-
tivas de la Administración de la Comunidad Foral de 
Navarra y de sus Organismos Autónomos.

En este documento se recogen los principios bási-
cos y reglas generales que han de inspirar la que se 
considera relación idónea entre una Administración 
moderna, democrática y colaboradora, y la ciudada-
nía, que permita, por un lado, aproximar más a los 
ciudadanos, y por otro, garantizar una mejor calidad 
en su actividad. 

La entrada en vigor de nueva normativa, incluida la 
Ley Foral 21/2005, de evaluación de políticas públicas 
y de la calidad de los servicios públicos, que influyen 
en la relación entre Administración y ciudadanía, ha 
generado la necesidad de revisar y adaptar los conte-
nidos de este Código.

Fruto de este análisis, coordinado por el Servicio de 
Calidad, se aprobó, mediante la Orden Foral 46/2010, 
de 25 de enero, del Consejero de Presidencia, Justicia 
e Interior una nueva versión de este Código38.

Con el Código, no sólo se pretende dar a conocer 
al personal de la Administración las pautas a seguir 
en el trato con la ciudadanía, sino también infor-
mar a ésta de la conducta que debe esperar en su 
trato normal con la Administración de la Comuni-
dad Foral de Navarra.

36. Al igual que en otros trabajos previos, se utiliza el término intervención pública para hacer referencia a cualquier tipo de 
actuación pública: política, plan, programa, medida, actuación, etc. 

37. En Navarra, el marco institucional de la evaluación contempla dos materias, la evaluación de políticas públicas y la evalua-
ción de la calidad de los servicios públicos. 

38. El contenido completo del Código de Buenas Prácticas Administrativas puede consultarse en la siguiente dirección elec-
trónica: http://www.lexnavarra.navarra.es/detalle.asp?r=29943
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ACTUACIONES REALIZADAS EN CADA ÁMBITO O ÁREA DE ACTUACIÓN

ÁREA DE EVALUACIÓN 
DE POLÍTICAS PúBLICAS

ÁREA DE EVALUACIÓN DE LA CALIDAD 
DE LOS SERVICIOS PúBLICOSCRONOGRAMA

AÑO 2007

Colaboración con:

 Servicio de Calidad e Inspección de la Dirección General de 
Asuntos Sociales y Cooperación al Desarrollo (Dpto. Asuntos 
Sociales, Familia, Juventud y Deporte de Gobierno de Navarra).

 Negociado de Calidad Educativa de la Sección de Innovación 
Educativa (Servicio de Formación e Innovación Educativa de la 
Dirección General de Ordenación, Calidad e Innovación del De-
partamento de Educación de Gobierno de Navarra).

 Servicio de Calidad y Modernización de la Dirección General de 
Administración Local (Departamento de Administración Local 
de Gobierno de Navarra).

AÑO 2008

Red de actores 
de Evaluación

Colaboración con el Servicio de Calidad y Modernización de la Di-
rección General de Administración Local y el Servicio de Calidad e 
Inspección de la Dirección General de Asuntos Sociales y Coopera-
ción al Desarrollo en la organización y financiación de acciones de 
sensibilización y formación para  el Desarrollo de Cartas de Servi-
cios en los Servicios Sociales de Base.

Colaboración con el Servicio de Formación del INAP. 
Colaboración con la Dirección General de Modernización y Administración Electrónica.

AÑO 2009-2011

Redes de cooperación interna 
 Colaboración con el Servicio de Formación del INAP.
 Colaboración con la Dirección General de Modernización y Administración Electrónica.
 Servicio de Calidad e Inspección de la Dirección General de Asuntos Sociales y Cooperación al 
Desarrollo (Dpto. Asuntos Sociales, Familia, Juventud y Deporte de Gobierno de Navarra).

 Negociado de Calidad Educativa de la Sección de Innovación Educativa (Servicio de For-
mación e Innovación Educativa de la Dirección General de Ordenación, Calidad e Innova-
ción del Departamento de Educación de Gobierno de Navarra).

 Servicio de Calidad y Modernización de la Dirección General de Administración Local (De-
partamento de Administración Local de Gobierno de Navarra).

Redes de cooperación externa
 Red interadministrativa estatal
 AEVAL
 IVÁLUA
 Sociedad Española de Evaluación
 Fundación Navarra para la Excelencia
 Diputación de Málaga
 Universidad del País Vasco
 Universidad de Sevilla
 UNED (Campus de Tudela)

3.5.6.
Marco de cooperación
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Las acciones llevadas a cabo dentro de este marco de 
cooperación han tenido un doble objetivo:

 Desarrollar, a nivel interno de las Administracio-
nes Públicas de Navarra, una serie de redes de 
colaboración que permitan, hacer efectivas las 
medidas y programas de actuación contempla-
dos en la Ley Foral 21/2005.

 Crear, a nivel externo, vínculos de relación con 
otras organizaciones públicas interesadas en la 
materia de evaluación – tanto de políticas públicas 
como de la calidad de los servicios públicos- con 
el objetivo de compartir experiencias y recursos, 
identificar buenas prácticas capaces de ser trans-
feridas y, en último término, contribuir a aumen-
tar la capacidad de evaluación a nivel estatal.

Actuaciones de cooperación a nivel 
interno

Una de las primeras actuaciones a nivel interno, es-
tuvo relacionada con la evaluación de la calidad de 
los servicios públicos, en concreto, con la elabora-
ción de Cartas de Servicios para dar cumplimiento a 
la obligación establecida por la Ley Foral 21/2005. Así 
se estableció colaboración con:

 Servicio de Calidad e Inspección de la Dirección 
General de Asuntos Sociales y Cooperación al De-
sarrollo (Dpto. Asuntos Sociales, Familia, Juven-
tud y Deporte de Gobierno de Navarra).

 Negociado de Calidad Educativa de la Sección 
de Innovación Educativa (Servicio de Formación 
e Innovación Educativa de la Dirección General 
de Ordenación, Calidad e Innovación del Depar-
tamento de Educación de Gobierno de Navarra).

 Servicio de Calidad y Modernización de la Direc-
ción General de Administración Local (Departa-
mento de Administración Local de Gobierno de 
Navarra). 

Además, para facilitar el diseño e implantación de Car-
tas de Servicios en los Servicios Sociales de Base, el 
Servicio de Calidad de las Políticas y Servicios Públicos 
participó con el Departamento de Administración Lo-
cal y el Servicio de Calidad e Inspección de la Dirección 
General de Asuntos Sociales y Cooperación al Desarro-
llo en la organización y financiación de una serie de ac-

ciones formativas, talleres y una jornada de intercam-
bio de experiencias destinadas a capacitar y motivar al 
personal directivo y técnico de estos Servicios.

Posteriormente, se ha mantenido la colaboración con 
estas unidades para cualquier actuación relacionada 
con éste y otros programas.

En el ámbito de la evaluación de políticas públicas, la 
primera actuación de este marco se realiza en 2008 
–si bien se inició en 2007- y consiste en la creación y 
consolidación de una Red de actores de Evaluación, 
con la pretensión de crear una estructura participa-
tiva que contribuya al establecimiento de relaciones 
de colaboración estables que, a su vez, favorezcan el 
intercambio de ideas, enfoques y formas de trabajo. 

Los miembros de la Red, identificados de manera 
selectiva en una primera instancia, son personas im-
plicadas en tareas de diseño, gestión, seguimiento y 
evaluación de intervenciones públicas que ocupan 
puestos de carácter directivo y técnico en las Admi-
nistraciones Públicas navarras.

La relación de miembros que conforman esta Red es 
estable aunque, con los años, y debido a la intensa 
labor de difusión y de sensibilización realizada por el 
Servicio de Calidad de las Políticas y Servicios Públicos, 
ha ido incrementando el número de participantes.

La Red ha funcionado desde su creación con parti-
cipación intensa y periódica en el siguiente tipo de 
actividades:

 Acciones de formación

 Jornadas de sensibilización

 Talleres de trabajo para la validación de los re-
cursos (materiales y guías) elaborados: modelo 
de pliego de condiciones técnicas y protocolo de 
evaluabilidad.

Por otro lado, se han estrechado lazos de relación 
constante con el Servicio de Formación del INAP, 
con la intención de incluir en el Plan de Formación 
para empleados públicos las actuaciones contempla-
das en el marco de capacitación y sensibilización. 

La Dirección General de Modernización y Admi-
nistración Electrónica, que presta sus servicios de 
soporte a nivel informático a los departamentos  
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y organismos de la Administración de la Comunidad 
Foral de Navarra, ha colaborado también en todo el 
proceso de difusión del sistema público de evalua-
ción en Navarra, a través de los diferentes canales 
electrónicos disponibles: web, intranet y extranet, 
así como en el desarrollo del sistema informático 
que soporta el Registro de Evaluación.

Actuaciones de cooperación a nivel 
externo

Por lo que respecta a nivel externo, se han manteni-
do redes de colaboración con las siguientes entida-
des e instituciones:

En general y para ambas 
materias de evaluación:

 La Fundación Navarra para la Excelencia. Esta 
entidad forma parte de la Comisión Foral para la 
Evaluación de las Políticas Públicas y de la Cali-
dad de los Servicios Públicos, por lo que participa 
en la aprobación de los acuerdos y en los planes 
de trabajo para hacer efectivo el sistema público 
de evaluación navarro.

Además, destaca su colaboración en las acciones 
de difusión del Premio a la Calidad de los Servicios 
Públicos convocado por el Gobierno de Navarra. 

 La Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas 
Públicas y la Calidad de los Servicios Públicos 
(AEVAL). La Comisión Foral, a través del Servicio 
de Calidad, mantiene una comunicación cons-
tante con esta entidad para intercambiar expe-
riencias, realizar consultas y emplear el material 
elaborado por la Agencia.

 La Red Interadministrativa de Calidad de los 
Servicios Públicos. La Red Interadministrativa de 
Calidad en los Servicios Públicos (en adelante, la 
Red) es un órgano de cooperación integrado por 
los órganos responsables de calidad de la Admi-
nistración General del Estado (la Agencia de Eva-
luación y Calidad, AEvAL), los de la Administra-
ción de las Comunidades Autónomas (CC.AA.) y 
de las Ciudades Autónomas de Ceuta y Melilla, la 
Federación Española de Municipios y Provincias 
(FEMP) y la Agencia Nacional de Evaluación de la 
Calidad y Acreditación (ANECA).

La Red tiene por objetivo institucionalizar la co-
operación interadministrativa en los ámbitos re-
lacionados con la calidad y la excelencia en los 
servicios públicos.

La Comisión Foral, a través del personal del Servi-
cio de Calidad, participa activamente en el Grupo 
de Trabajo de Evaluación de Políticas Públicas de 
esta Red. Como ejemplo del trabajo realizado por 
este grupo, en el año 2010, se han llevado a cabo 
los siguientes proyectos:

l Definición de un modelo de protocolo para la 
formalización de encargos de evaluación entre 
organismos públicos

l Identificación y valoración de estrategias y 
actividades para la implicación de la alta di-
rección en el impulso de la evaluación y/o en 
proyectos concretos de evaluación.

 Federación Navarra de Municipios y Concejos. 
Esta entidad forma parte de la Comisión Foral 
para la Evaluación de las Políticas Públicas y de la 
Calidad de los Servicios Públicos, por lo que par-
ticipa en la aprobación de los acuerdos y en los 
planes de trabajo para hacer efectivo el sistema 
público de evaluación navarro.

El Plan de Trabajo del Servicio de Calidad, corres-
pondiente a este año 2011, contempla la firma de 
un acuerdo de colaboración formal con esta entidad 
que posibilite la extensión de las medidas conteni-
das en la Ley Foral 21/2005 a los municipios y de-
más entidades locales de Navarra, en cumplimiento 
con lo dispuesto en el artículo 24 de dicha Ley.

De forma específica en materia de evaluación 
de políticas públicas: 

 El Instituto Catalán de Evaluación de Políticas 
Públicas.

 La Universidad del País Vasco (UPV-EHU). 

 La Universidad de Sevilla. 

 Diputación de Málaga. 

De forma específica en materia de evaluación 
de la calidad de los servicios públicos:
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 Universidad Nacional de Educación a Distancia 
(UNED) a través de La Cátedra de Calidad de la 
UNED.

 Fundación para los Compromisos de la Calidad 
(IFQA). Participación en el “Barómetro de Cartas 
Ciudadanas en los portales web de las comunida-
des y ciudades autónomas de España”. 

3.6.
Seguimiento y evaluación de las actuaciones implemen-
tadas para la configuración del sistema público de eva-
luación navarro

En paralelo a la puesta en marcha de las actuaciones 
en los marcos expuestos, las personas responsables 
de liderar y gestionar el proceso de configuración del 
sistema público de evaluación en Navarra han esta-
blecido períodos de reflexión con el fin de orientar la 
toma de decisiones futura. 

De esta forma, se ha llevado a cabo un proceso conti-
nuo de seguimiento y evaluación con la intención de 
observar y poder corregir el curso de las actuaciones 
implementadas y sus resultados, así como detectar 
posibles áreas de mejora.

En este proceso destaca la evaluación conceptual y 
de aplicación de la Ley Foral 21/2005 que tuvo por 
objetivos determinar su grado de racionalidad y 
coherencia y conocer el grado de aplicación de los 
programas de actuación específicos contemplados 
en dicha Ley.

A partir de las conclusiones y recomendaciones emi-
tidas por este proceso de evaluación, en los primeros 
meses del año 2010, se elaboró el Programa de Me-
jora de la Ley Foral 21/2005, con el objeto de trans-
formar y concretar los resultados de la evaluación 
en líneas de trabajo y actuaciones específicas, para 
mejorar y avanzar en el desarrollo del modelo de sis-
tema de evaluación ya configurado. 

El Programa de Mejora identifica actividades aso-
ciadas a los actores responsables de su aplicación y 
establece un calendario para su implementación en 
función de su prioridad, viabilidad y oportunidad.

A lo largo del año 2010 se han ejecutado las actuacio-
nes previstas de acuerdo a las necesidades y contex-
to económico y político existente.

Otra actuación destacada en este período de reflexión 
ha sido el análisis de la percepción ciudadana sobre 
los servicios públicos realizado con el fin de propo-
ner iniciativas generales de mejora y facilitar a los 
ciudadanos información global sobre la calidad en la 
prestación de los servicios, en cumplimiento de una 
de las funciones asignadas a la Comisión Foral, tal y 
como establece la Ley Foral en su artículo 23.2 m. 

A continuación se describen algunos aspectos rele-
vantes relacionados con estas actuaciones:

3.6.1.
Evaluación conceptual de la Ley Foral 
21/2005, de 29 de diciembre, de eva-
luación de las políticas públicas y de 
la calidad de los servicios públicos

La investigación realizada consiste en el estudio y aná-
lisis de la Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de 
evaluación de políticas públicas y de la calidad de los 
servicios públicos, y tiene como propósito general:

 Describir y analizar el contexto de la elaboración 
de la Ley Foral 21/2005 para reconstruir su pro-
ceso de definición y formulación.

 Analizar el discurso de la Ley Foral 21/2005, con 
el objeto de identificar su lógica interna (implícita 
y explícita). La herramienta metodológica utilizada 
ha sido el “marco interpretativo de política”, cuyo 
enfoque está basado en el estudio de tres dimen-
siones: DIAGNóSTICO DEL PROBLEMA o NECESI-
DAD a legislar; PRONóSTICO o SOLUCIóN -que 
especifica qué es lo que se debe hacer-, y ACCIóN, 
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que fundamenta las razones y medios requeridos 
para dar respuesta a esa necesidad planteada.

Las conclusiones más significativas fueron: 

   Conclusiones sobre el Contexto y 
Contenidos de la Ley Foral 21/2005

La Ley Foral 21/2005 es una Ley pionera en España, 
de clara oportunidad política, que introduce nove-
dades en relación con la herramienta de evaluación 
en la Administración Foral de Navarra. La propia 
existencia de la Ley puede contribuir a la institucio-
nalización e implantación de una cultura de evalua-
ción y de responsabilidad en la gestión pública, por 
lo que se convierte en un instrumento clave para 
conseguir este propósito. 

En cuanto a las materias legisladas, evaluación de las 
políticas públicas y evaluación de la calidad de los 
servicios públicos, se aprecia una asimetría de infor-
mación y contenido.

De los siete programas de actuación citados en la Ley 
Foral, cinco de ellos corresponden a la evaluación de 
la calidad de los servicios públicos, definiendo medi-
das concretas. En el caso de la evaluación de políticas 
públicas, no se definen medidas concretas, más allá de 
establecer la propia necesidad de realizar evaluaciones 
de intervenciones públicas, lo cual plantea, a priori, la 
necesidad de detallar las actuaciones a realizar.

   Conclusiones sobre el Marco 
Interpretativo de la Ley Foral 21/2005: 
Diagnóstico, Pronóstico y Acción

Las medidas propuestas son oportunas y novedosas, 
puesto que pretenden sensibilizar e introducir la ins-
titucionalización de la evaluación en las Administra-
ciones Públicas de Navarra. 

El aspecto más determinante de esta Ley y que se 
presta a una mayor reflexión y posterior debate tiene 
que ver con el carácter de voluntariedad y obligato-
riedad de la misma.

Es, por un lado, una Ley de voluntades; sin embargo, 
pese a su voluntariedad, la materia de evaluación de 
la calidad de los servicios públicos tiene una mayor 
autoridad ya que precisa obligaciones o exigencias 
directas en dos programas de actuación concretos: 
“cartas de servicios” y “quejas y sugerencias”.

En el caso de la evaluación de políticas públicas 
se entiende que cada actor o unidad competente 
debe decidir cuándo es el mejor momento para 
llevar a cabo una evaluación, sobre qué materia y 
conforme a qué método, pero no fomenta de ma-
nera expresa contenidos que marquen unos míni-
mos de aplicación.

El único aspecto obligatorio y común para ambas 
materias reguladas se refiere a la incorporación de 
todas las evaluaciones concluidas y realizadas al Re-
gistro de Evaluación de Políticas Públicas y Calidad de 
los Servicios.

Esta última cuestión suscita la siguiente reflexión: 
¿qué consecuencias tiene su incumplimiento?, ¿qué 
ocurre en los casos en los que se están realizando 
evaluación de políticas públicas no de manera ade-
cuada y/o pertinente? 

   Factores facilitadores 

Un criterio determinante para dar impulso a una 
cultura de la evaluación de lo público en Navarra es 
la creación de los órganos establecidos por la Ley 
Foral: la Comisión Foral de Evaluación de Políticas 
Públicas y la Calidad de los Servicios Públicos (desta-
ca el carácter político y técnico de esta Comisión, ya 
que está representada por agentes con competencia 
técnica en las materias legisladas, como es el caso de 
Fundación Navarra de la Calidad) y el Servicio de Ca-
lidad de las Políticas y Servicios Públicos. 

Por otra parte, la evaluación de la Ley Foral, tal y 
como queda reflejado en la Disposición Adicional 
Primera, va a permitir generar información útil so-
bre su implantación efectiva, sus consecuencias y 
efectos. Es ésta la manera más certera y rigurosa de 
introducir mejoras si lo que se pretende es renovar 
o extender su vigencia.

Así, reconocida la consistencia de la Ley Foral 21/2005 
–ya que se inserta adecuadamente en el marco legal 
y regulatorio existente-, y reconocida la necesidad 
planteada –ya que es clara la oportunidad y nove-
dad de las materias que regula-, parece oportuna y 
razonable una reforma de la Ley o un desarrollo más 
amplio y detallado que mejore el texto y el contenido 
inicial, que especifique y delimite con exactitud las 
imprecisiones detectadas con el fin de introducir los 
instrumentos necesarios para asegurar una adecua-
da y efectiva aplicación de la norma. 
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3.6.2.
Evaluación del grado de aplicación 
de la Ley Foral 21/2005, de 29 de 
diciembre, de evaluación de las 
políticas públicas y de la calidad de 
los servicios públicos
Este segundo informe de evaluación, llevado a cabo 
de manera complementaria a la evaluación concep-
tual de la Ley, viene motivado por la exigencia expre-
sada en su Disposición Adicional Primera. En ella, 
insta a “realizar una valoración acerca del grado de 
aplicación de la norma que establezca las mejoras 
convenientes a abordar para alcanzar los objetivos 
previstos, transcurridos tres años desde la entrada 
en vigor de la citada Ley”.

Tiene por objeto proporcionar información útil que orien-
te la toma de decisiones de las personas responsables 
político-administrativas de la Comunidad Foral Navarra 
en la materia de evaluación y plantear líneas de mejora 
en base a las concusiones y resultados obtenidos. 

   Tipología de la evaluación

Según el agente evaluador, la evaluación del grado de 
aplicación de la Ley Foral 21/2005, es una evaluación 
mixta realizada por personal del servicio de Calidad y 
profesionales de la evaluación del ámbito privado.

Atendiendo al contenido evaluado, se trata de una 
evaluación de implementación y de resultados. 

En cuanto al momento en que se ha llevado a cabo 
es una evaluación intermedia, puesto que el proceso 
evaluativo se desarrolla durante la fase de aplicación 
de la Ley. Sin embargo, debido a la coincidencia tem-
poral entre la presentación del informe de evaluación 
intermedia y el plazo previsto por la propia Disposición 
Adicional Primera de la Ley Foral 21/2005, puede consi-
derarse también una evaluación final o de resultados. 

Por último, con relación a su función se trata de una 
evaluación formativa y sumativa. 

   Metodología

En cuanto a la metodología de evaluación, se ha 
optado por un modelo de evaluación “participati-
vo”, a través de la colaboración activa del Servicio 
de Calidad con el equipo evaluador externo en la 

definición de los objetivos de la evaluación expo-
niendo sus necesidades concretas de información; 
en la elaboración de la matriz de evaluación y en 
la identificación, selección y validación de las pre-
guntas clave del cuestionario y guión de las entre-
vistas a realizar.

Fases de la evaluación y trabajo de campo:

1. Evaluación de la implementación de la Ley Foral 
21/2005. Esta fase, comprende los meses de mar-
zo a junio de 2009, y en ella el equipo de evalua-
ción realizó una labor de recogida de toda la infor-
mación que sobre la implantación y aplicación de 
la norma se fue generando a través del trabajo de 
campo en el que se emplearon técnicas de análisis 
de carácter cuantitativo y cualitativo.

 La pregunta principal, raíz del trabajo llevado a 
cabo es: ¿Se ha cumplido lo dispuesto en los pre-
ceptos de la Ley Foral 21/2005?

2. Establecimiento y valoración de resultados e 
impactos del proyecto. Esta fase ha tenido por 
objeto conocer el grado de sostenibilidad-perma-
nencia e impacto de la norma en el conjunto de 
la Administración Pública Navarra y, en particular, 
en el público destinatario implicado. También se 
ha analizado el grado de satisfacción percibido res-
pecto de la norma y su proceso de implantación, 
ejecución y seguimiento. El objetivo último se ha 
centrado en identificar si se han producido cam-
bios tanto en el contexto donde se enmarca la Ley 
como en sus destinatarios. Esta fase se desarrolló 
entre abril y junio de 2009.

Las preguntas a la que, principalmente, se ha pre-
tendido dar respuesta son: ¿La aplicación de la Ley 
Foral 21/2005 ha producido los cambios o efectos 
deseados en el público destinatario? ¿Cuál ha sido 
su repercusión inmediata?, ¿es sostenible la ley, tal 
y cómo está formulada, a futuro? o, por el contrario, 
¿es necesario abordar algún cambio?

Se han utilizado dos herramientas para la recogida de 
información: un cuestionario en formato de formula-
rio dinámico Access y un panel de entrevistas a agen-
tes clave participantes en el proceso de elaboración, 
implantación y aplicación de la Ley Foral 21/2005.
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   Conclusiones
La siguiente tabla resume las conclusiones más destacadas obtenidas a partir del análisis del grado de aplica-
ción de cada uno de los programas de actuación establecidos por la Ley Foral 21/2005:

Focalización de 
actuaciones en el 
programa de actuación 
de Cartas de Servicios

Es el programa de actuación con mayor grado de visibilización, aunque su alto nivel 
de aplicación no está ligado a la característica de obligatoriedad establecida en el Art. 
20 de la Ley Foral para los Departamentos y Organismos Autónomos de Gobierno de 
Navarra, ya que más de la mitad de las organizaciones que han implantado Cartas de 
Servicios no están afectadas por este requerimiento.

Reducido porcentaje de Cartas de Servicios certificadas por una entidad externa.

Se confirman como una herramienta válida y útil para la autoevaluación de los servi-
cios públicos prestados y como un buen método para la promoción de la cultura de la 
evaluación en la Administración Pública de Navarra.

El escaso tiempo transcurrido desde la puesta en marcha de la mayor parte de las 
Cartas de Servicios, no permite, todavía, visibilizar cambios importantes en las orga-
nizaciones.

Elevado grado de 
impacto de la aplicación 
de la Ley Foral en 
materia de evaluación 
de políticas públicas

Fuerte impacto de la Ley Foral 21/2005 en cuanto a la duplicación del número de eva-
luaciones de políticas públicas realizadas en los tres años posteriores a la entrada en 
vigor de la norma. 

No existe un impacto reflejo con relación al número de entidades que las ponen en 
marcha (son 5 las organizaciones que concentran la actividad en materia de evaluación 
de políticas públicas).

La incorporación de esta herramienta durante todo el ciclo de vida de la intervención 
pública evaluada es el cambio más notable producido por la Ley.

Moderado nivel de 
impacto de la aplicación 
de la Ley Foral en 
materia de evaluación 
de la calidad de los 
servicios públicos

Freno en la actividad de las Administraciones Públicas en materia de autoevaluaciones 
mediante la metodología EFQM, ISO, así como de las certificaciones emitidas por el 
Dpto. Educación relativas a Centros Excelentes.

Los beneficios de la puesta en marcha de sistemas de evaluación de la calidad de los 
servicios públicos en las organizaciones encuestadas se centran en la ”mejora de pro-
cesos” y no tanto en dar respuesta a las demandas de las personas usuarias, de mane-
ra que la óptica de la ciudadanía pasa a ser una dimensión de segundo orden.

Porcentaje elevado 
de actuaciones en las 
materias de: Análisis de 
la demanda y grado de 
satisfacción ciudadana, 
quejas y sugerencias

La mayoría de entidades que disponen de un sistema para la gestión de quejas y su-
gerencias, paralelamente ha implantado algún sistema de la calidad de los servicios 
públicos u otras actuaciones, por lo que el alto grado de actuaciones en estas materias 
puede interpretarse como una consecuencia de la puesta en marcha, por parte de las 
Administraciones Públicas navarras, de sistemas de gestión de la calidad así como de 
la implantación de Cartas de Servicios. 

Inexistencia de actuaciones específicas en materia de análisis de la demanda. En la 
mayor parte de los casos registrados, la técnica de investigación más utilizada es la 
”encuesta de satisfacción”.
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Elevada participación 
de los centros 
educativos en las 
candidaturas a los 
premios a la calidad de 
los servicios públicos 

Los Centros Educativos son las organizaciones que más candidaturas presentan y que 
más Premios a la calidad de los servicios públicos obtienen.

La motivación más argumentada para presentar candidatura tiene que ver con ”la uti-
lidad del premio como medio de publicidad de la organización” y con ”la posibilidad del 
logro de reconocimiento social por la labor realizada”.

El principal factor de éxito para alcanzar un mayor nivel de cumplimiento e impacto de 
la Ley Foral ha sido la labor de difusión y los programas de actuación ejecutados por el 
Servicio de Calidad del INAP.

Reducido nivel de influencia e impacto de la Ley Foral en la realización de evaluacio-
nes. La motivación para evaluar no está basada en el carácter de obligatoriedad en 
los casos que aplica, sino en la posibilidad del aprendizaje y la mejora continua de las 
organizaciones.

Otras valoraciones 
respecto de la 
aplicación de la 
Ley Foral en las 
Administraciones 
Públicas de Navarra: 

Reducido grado de liderazgo e implicación en la difusión y promoción de la Ley Foral 
21/2005 por parte de los miembros de la Comisión Foral de Evaluación de Políticas 
Públicas y de Calidad de los Servicios Públicos y Directores de Servicios que tienen bajo 
su responsabilidad materias relacionadas con evaluación.

Bajo nivel de conocimiento de las características y particularidades de las materias 
objeto de regulación de la Ley Foral 21/2005.

El Plan de Formación anual específico para las materias reguladas en la Ley Foral no 
parece despertar un gran interés entre las personas responsables de aplicar los pro-
gramas (existe un aparente desconocimiento de la oferta formativa y un escaso nivel 
de asistencia a los mismos).

Detección de actuaciones no inscritas en el Registro de Evaluación de Políticas Públi-
cas y de la Calidad de los Servicios Públicos.

Necesidad de acompañar la convocatoria de Premios a la Calidad con otras medidas 
para lograr incentivar la producción de evaluaciones.

Principales obstáculos para aplicar la Ley Foral: ”falta de tiempo y escasez de recursos 
humanos” a nivel interno y, ”dificultad para lograr la participación de los usuarios/as 
de los servicios públicos prestados”, a nivel externo.

El cumplimiento de todas las funciones asignadas a la Comisión Foral para la Eva-
luación de las Políticas y de la Calidad de los Servicios Públicos, no ha tenido el 
mismo nivel de prioridad y, por tanto, de desempeño en estos años de aplicación 
de la Ley Foral.
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3.6.3.
Actuaciones realizadas como conse-
cuencia de la evaluación conceptual y 
de aplicación de la Ley Foral 21/2005

Una vez finalizados los procesos de evaluación y emi-
tidos sus correspondientes informes, se elaboró un 
Plan de Comunicación con el objeto de difundir los 
resultados (conclusiones y recomendaciones) deriva-
dos de dicha investigación.

Este Plan, se dirige a la totalidad de colectivos impli-
cados y/o beneficiarios de la evaluación y cumple con 
lo estipulado en el artículo 11, de la propia Ley Foral 
que dispone que: “Las Administraciones Públicas da-
rán a sus evaluaciones, que serán públicas, la publici-
dad que juzguen oportuno y por los medios técnicos 
que consideren más adecuados”.

Por otro lado, presentados los informes de evalua-
ción a la Comisión Foral, se estableció un periodo de 

análisis y reflexión. Tras su aprobación, se encomien-
da al Servicio de Calidad, la elaboración del “Progra-
ma de Mejora de la Ley Foral 21/2005”, con objeto 
de cumplir con la función de aprendizaje interno y 
mejora continua.

Este programa se elaboró durante los primeros me-
ses de 2010 y recoge la transformación y concre-
ción de las recomendaciones establecidas en el in-
forme de evaluación, en actuaciones y actividades 
específicas, identificando a las unidades u organis-
mos responsables de su aplicación y estableciendo 
un calendario para su implementación en función 
de su prioridad, viabilidad y oportunidad. En cual-
quier caso, se determina el inicio de aquellas ac-
ciones definidas con prioridad central, posibilidad 
de puesta en marcha “alta” y tiempo de aplicación 
inferior a 12 meses. 

La siguiente tabla resume el contenido del Programa 
de Mejora: 
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Nº RECOMENDACIÓN ACCIÓN DE MEJORA PROPUESTA

1 Replantear el carácter de voluntarie-
dad u obligatoriedad de la Ley Foral 
21/2005.

Creación de un grupo de trabajo que, a partir de las conclusiones 
obtenidas de la evaluación conceptual de la Ley Foral 21/2005, 
interprete, valore y reflexione la exigencia o no del mantenimien-
to de esta característica de la Ley.

Este grupo debiera estar compuesto por: Personas que parti-
ciparon en el proceso de elaboración de la Ley, por ej. el actual 
Defensor del Pueblo; Entidades impulsoras, como el Servicio 
de Calidad; Miembros de la Comisión Foral de Evaluación como 
la Federación Navarra de Municipios y Concejos (FNMC), la Di-
rección General de Modernización y Administración Electrónica 
(DGMAE), Administración Local, Sindicatos; Especialistas en ma-
teria jurídica del Gobierno de Navarra.

2 Reformar o desarrollar de manera 
más amplia y detallada el texto y 
contenido inicial de la Ley Foral.

El mismo grupo de trabajo planteado para la primera acción de 
mejora, junto con profesionales especialistas de las materias 
reguladas por la Ley, elaborará un documento-base que permi-
ta la emisión de una orden o decreto foral para clarificar y de-
sarrollar los contenidos del actual texto legal, todo ello a partir 
de las conclusiones obtenidas de la evaluación conceptual de la 
Ley Foral 21/2005.

Este grupo debiera estar compuesto por: Personas que parti-
ciparon en el proceso de elaboración de la Ley, por ejemplo el 
actual Defensor del Pueblo; Entidades impulsoras, como el Ser-
vicio de Calidad de las Políticas y Servicios Públicos del INAP; 
Miembros de la Comisión Foral de Evaluación como la Federa-
ción Navarra de Municipios y Concejos (FNMC), la Dirección Ge-
neral de Modernización y Administración Electrónica (DGMAE), 
Administración Local, Sindicatos; especialistas en materia jurí-
dica del Gobierno de Navarra; profesionales especialistas de las 
materias reguladas por la norma.

3 Incrementar la visibilización de la 
Ley Foral 21/2005.

Diseño y puesta en marcha de un ”paquete de actuaciones de 
difusión” destinadas a la movilización de los actores responsa-
bles de la aplicación de la Ley, es decir, a los llamados a la acción 
por la norma. Persigue el objetivo de potenciar su conocimiento 
sobre la Ley en cuanto a su oportunidad, objetivos, materias 
reguladas, contenido de sus disposiciones y obligaciones pre-
vistas. El efecto pretendido por esta acción es el incremento de 
la implicación e interés por la aplicación efectiva de la norma. 
Esta acción no busca la información y publicidad de los resul-
tados alcanzados hasta el momento sino la movilización de los 
actores encargados de aplicar la Ley Foral 21/2005. Se muestra 
especialmente necesario incidir en los siguientes grupos: nivel 
local (Ayuntamientos y Organismos Autónomos dependientes); 
Sociedades Públicas y Fundaciones Públicas.
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Nº RECOMENDACIÓN ACCIÓN DE MEJORA PROPUESTA

4 Diseñar un Programa/taller(es) de forma-
ción dirigido de manera específica a los 
miembros de la Comisión Foral y a fun-
cionarios con cargos directivos (cuadros 
de Alta Dirección) del Gobierno de Navarra 
para promocionar la aplicación efectiva de 
las materias reguladas en sus correspon-
dientes Direcciones Generales u Organis-
mos Autónomos, asegurando su partici-
pación efectiva.

Diseño e implementación de un Programa/taller(es) de 
formación dirigido de manera específica a los miembros 
de la Comisión Foral y a funcionarios con cargos directivos 
(cuadros de Alta Dirección) del Gobierno de Navarra para 
promocionar la aplicación efectiva de las materias regu-
ladas en sus correspondientes Direcciones Generales u 
Organismos Autónomos.

5 Realizar una profunda reflexión sobre la 
composición, tareas asignadas, sistema de 
funcionamiento, nivel de compromisos y 
función de liderazgo y grado de implicación 
de los miembros de la Comisión Foral para 
la Evaluación de Políticas Públicas y de la 
Calidad de los Servicios Públicos.

Creación de un grupo de trabajo que aborde la reflexión y 
establezca un plan de actuaciones con calendario de eje-
cución hasta la finalización de la legislatura actual.

En este grupo debiera participar el Servicio de Calidad de 
las Políticas y Servicios Públicos como representante del 
equipo evaluador. 

6 Consolidar y dotar al Servicio de Calidad de 
Políticas y Servicios Públicos de la infra-
estructura necesaria (técnica y económica) 
con el fin de asegurar un óptimo nivel de 
cobertura de actuaciones con previsión de 
tareas y calendario.

Realizar un análisis que permita determinar y valorar las ne-
cesidades del Servicio de Calidad de las Políticas y Servicios 
Públicos en cuanto a recursos, infraestructura y medios.

Este diagnóstico deberá identificar las necesidades y pun-
tos críticos teniendo en cuenta las funciones asignadas a 
este Servicio en comparación con los objetivos de actua-
ción previstos en este ejercicio y a medio plazo y también 
las acciones previstas en el Programa de mejora .

7 Mayor coordinación y establecimiento de 
nexos de actuación conjunta entre el Ser-
vicio de Calidad de las políticas y Servicios 
Públicos y la Dirección General de Moder-
nización y Administración Electrónica (DG-
MAE).

Creación de un grupo de trabajo que permita identificar 
medidas y/o actuaciones que necesiten del trabajo con-
junto de la DGMAE y el Servicio de Calidad.

8 Promocionar, difundir e impulsar el uso y 
utilidad del Registro de Evaluación de Po-
líticas Públicas y de la Calidad de los Ser-
vicios Públicos entre todas las Administra-
ciones Públicas de Navarra.

Aplicar las actuaciones previstas en el Plan de Comunica-
ción y Difusión de los resultados de la evaluación.

Dicho Plan contempla una serie de actuaciones a nivel de 
divulgación interna y externa, muchas de las cuales tienen 
como objetivo transmitir el limitado uso que hasta el mo-
mento se ha realizado del Registro en contrapartida con los 
beneficios y oportunidades que ofrece esta herramienta. 
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Nº RECOMENDACIÓN ACCIÓN DE MEJORA PROPUESTA

9 Potenciar el uso y funcionalidad de los ma-
teriales elaborados por El Servicio de Calidad 
de las políticas y Servicios Públicos tanto en 
materia de evaluación de políticas como de 
la calidad de los servicios públicos...

Aplicar las actuaciones previstas en el Plan de Comuni-
cación y Difusión de los resultados de la evaluación sobre 
esta cuestión.

Aprovechar las Jornadas de sensibilización previstas por el 
Servicio de Calidad y las Jornadas de formación organiza-
das por el INAP para promocionar los recursos y materiales 
disponibles. Durante estas sesiones se recomienda efec-
tuar una valoración para detectar posibles necesidades de 
otro tipo de recursos y formación específica consultando a 
los asistentes a través de un breve cuestionario.

Los materiales y guías elaborados tienen como caracte-
rística principal la de ser documentos ”vivos”, por lo que 
debe realizarse una revisión de los mismos por si fuera 
necesaria la actualización de algunos contenidos.

10 Incrementar la creación de equipos de tra-
bajo mixto que incorporen la visión externa 
de personal técnico especializado.

Identificación de unidades con escasez de recursos 
para llevar a cabo la puesta en marcha de los diversos 
programas de actuación contemplados en la Ley Foral 
21/2005 con especial incidencia en aquellos de obligado 
cumplimiento.

Este análisis debiera efectuarse de manera específica en 
todas aquellas organizaciones que en el proceso de eva-
luación de la Ley Foral 21/2005 indicaron la falta de recur-
sos como condicionante para la ejecución de los progra-
mas de actuación. 

11 Promover y fortalecer los procesos de ca-
pacitación y formación de los programas y 
medidas previstos en la Ley Foral 21/2005 
a través del Plan de Formación anual del 
INAP y las actuaciones de formación es-
pecífica diseñadas y programadas por El 
Servicio de Calidad de las políticas y Ser-
vicios Públicos.

Talleres de trabajo con personal técnico responsable de po-
ner en marcha los programas de actuación de la Ley Foral.

Entrevistas focalizadas a agentes identificados como ”cla-
ve” (Directores Generales y/o Gerentes).

12 Potenciar la diversificación de organizacio-
nes que aplican la herramienta de evalua-
ción de políticas públicas e incrementar la 
realización de evaluaciones estratégicas.

Formación en materia de evaluación de políticas secto-
riales a nivel de la Administración de la Comunidad Foral 
de Navarra y formación general en evaluación al resto de 
AAPP navarras.

Respecto al nivel local esta formación podría ser liderada por 
el Departamento de Administración Local de la Comunidad 
Foral o por la Federación Navarra de Municipios y Concejos.
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Nº RECOMENDACIÓN ACCIÓN DE MEJORA PROPUESTA

13 Impulsar procesos de evaluación de la cali-
dad de servicios públicos desde una dimen-
sión u orientación a la ciudadanía.

Formación en materia de evaluación de la calidad de 
los servicios públicos, potenciando la dimensión u 
orientación a la ciudadanía.

Esta formación debería impartirse tanto a nivel de 
la Administración de la Comunidad Foral de Navarra 
como al resto de AAPP navarras.

Respecto al nivel local esta formación podría ser lide-
rada por el Departamento de Administración Local de 
La Comunidad Foral o por la Federación Navarra de 
Municipios y Concejos.

14 Seguimiento de actualización y de procesos 
de certificación externa de las Cartas de Ser-
vicios implantadas.

Creación de un Comité de Seguimiento encargado de 
comprobar que se realiza el seguimiento de las Car-
tas de Servicios publicadas por la Administración y de 
analizar alternativas de evaluación externa y certifi-
cación aplicables en las Administraciones navarras.

15 Incrementar el número de organizaciones 
que ponen en marcha un Sistema de gestión 
y tratamiento de quejas y sugerencias.

Aprovechar las acciones ya previstas del Plan de Co-
municación y Difusión de los resultados de la eva-
luación de la Ley Foral 21/2005 para divulgar a las 
entidades ejecutoras que aún no hayan puesto en 
marcha un sistema de gestión y tratamiento de que-
jas y sugerencias la importancia de su incorporación 
a su organización. 

16 Complementar la convocatoria de Premios 
a la Calidad con otros incentivos que poten-
cien el incremento de la realización de eva-
luaciones por parte de las Administraciones 
Públicas: subvenciones o dotaciones econó-
micas, actuaciones de benchmarking entre 
entidades premiadas y aquellas que no han 
presentado candidatura, etc.

Realización de un estudio que identifique y analice 
las experiencias de otras Comunidades Autónomas 
que como la CFN, conceden Premios de Calidad y la 
viabilidad de su puesta en práctica en Navarra.

17 Impulsar el grado de aplicación del progra-
ma de análisis de la demanda.

Formación específica en la materia de análisis de la 
demanda. Esta formación debería impartirse tan-
to a nivel de la Administración de la Comunidad 
Foral de Navarra como al resto de AAPP navarras. 
Respecto al nivel local esta formación podría 
ser impulsada por el Departamento de Admi-
nistración Local de la Comunidad Foral o por la 
Federación Navarra de Municipios y Concejos. 
Aprovechar las acciones previstas en el Plan de Co-
municación y Difusión de los resultados de la evalua-
ción de la Ley Foral 21/2005, para transmitir la im-
portancia de aplicar este programa de actuación.
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3.6.4. 
Análisis de la percepción ciudadana 
sobre los servicios públicos
En el año 2010, con la finalidad de cumplir las obliga-
ciones de la Ley Foral 21/2005 y los compromisos de 
la legislatura, la Comisión Foral presenta, en su plan de 
trabajo anual la realización del estudio “Percepción de 
la prestación de servicios públicos”, con el objetivo ge-
neral de realizar un acercamiento al conocimiento de la 
percepción de la ciudadanía navarra sobre la prestación 
administrativa de los servicios en la Comunidad Foral.

Esta investigación ha contado con la asistencia técni-
ca de la empresa pública NASERSA (Navarra de Servi-
cios, S.A.). Mediante la aplicación de una metodolo-
gía cuantitativa, a través de un proceso de encuesta 
telefónica a una muestra representativa de diferentes 
grupos de población. Sus resultados han permitido 
conocer la opinión de la ciudadanía navarra sobre la 
prestación administrativa de los servicios públicos.

Es preciso destacar que, para la realización de la en-
cuesta, se elaboraron las preguntas que se conside-
raban pertinentes dentro del ámbito de actuación 
siguiendo los aspectos que se plantean dentro del 
Código de Buenas Prácticas de la Administración de 
la Comunidad Foral de Navarra. 

Por tanto, la ciudadanía ha sido consultada sobre 
cuestiones tales, como: dificultad para realizar ges-
tiones o trámites administrativos; trato recibido; 
igualdad de condiciones en la prestación de servi-
cios; cumplimiento de la legalidad y respuesta a los 
errores por parte de la Administración; transparen-
cia; canales más utilizados para contactar con la Ad-
ministración; protección de datos, etc. 

El análisis realizado concluye que la valoración media, 
de forma general, del funcionamiento de las Adminis-
traciones Públicas en Navarra ha sido de 6,37 puntos 
sobre 10. Atendiendo a criterios cualitativos, se califi-
ca la valoración promedio de bastante positiva.

Si se comparan estos datos con los de la encuesta ela-
borada por el CIS en mayo de 2008, se confirma que 
el porcentaje de personas que valora muy positiva o 
bastante positivamente la forma en que funcionan 
las administraciones públicas en España es un 36%, 
mientras que en Navarra es de un 71,99%.

Se concluye, por tanto, con la afirmación de la valora-
ción general de las Administraciones Públicas es muy 
superior en Navarra a la del conjunto del Estado.
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Reflexión y planteamiento 
de retos futuros4

A lo largo de este trabajo se ha procedido a rea-
lizar una descripción lo más detallada posible 

sobre el proceso de diseño, configuración y desa-
rrollo del sistema público de evaluación en Navarra 
desde el año 2006 hasta los primeros meses del 
año 2011, detallando de manera pormenorizada las 
fases en las que se han organizado las actuaciones 
puestas en marcha.

Este proceso, como ya se ha explicado anteriormen-
te, se ha implementado como si de una línea conti-
nua se tratara, poniendo en marcha de forma para-
lela seis marcos de trabajo con un objetivo común: 
contribuir al desarrollo de la capacidad de evaluación 
en la Comunidad Foral de Navarra. 

En este año 2011 y coincidiendo con el final de la le-
gislatura, la Comisión Foral de Evaluación se ha pro-
puesto en su plan de trabajo para el primer semestre 
del año, realizar dos actuaciones que van a marcar, sin 
duda, el marco futuro de la evaluación en Navarra: 

1. Realización de un informe de valoración de la acti-
vidad de la Comisión Foral durante el periodo 2006 
a 2010, con el objetivo de mejorar sus prácticas, en-
riqueciendo la toma de decisiones sobre su misión, 
objetivos y estrategia de planeamiento futura.

2. Iniciar un proceso de reflexión, que permita iden-
tificar líneas de trabajo y nuevos retos a afrontar 
en los próximos años dentro de un marco estraté-
gico de referencia en el ámbito de la evaluación. 

Con objeto de disponer de una opinión experta, a 
petición del Instituto Navarro de Administración Pú-
blica, el Presidente de la Sociedad Española de Eva-
luación, D. José Luis Osuna Llaneza, ha elaborado un 
informe sobre las posibilidades de evolución del sis-
tema público de evaluación de Navarra. 

Para el segundo semestre del año, y en base a los re-
sultados obtenidos de este proceso de reflexión, está 
prevista la elaboración de un Plan Estratégico de la 
Evaluación en la Comunidad Foral de Navarra, aten-
diendo tanto al nuevo contexto en que se desarrolle 
como a la propia organización que lo integre. 

Como se desprende de la lectura de este documen-
to, poner en marcha el proceso de configuración y 
desarrollo del sistema público de evaluación en la 
Comunidad Foral de Navarra en estos cuatro años de 
legislatura (2006-2010) es un propósito pionero en el 
Estado y ambicioso en todos los sentidos. Sin embar-
go, el trabajo continuado de los organismos creados 
por la Ley Foral 21/2005 para liderar el proceso: la Co-
misión Foral y el Instituto Navarro de Administración 
Pública, han posibilitado a las instituciones públicas 
de Navarra un marco de aprendizaje que puede faci-
litar el desarrollo de la capacidad de evaluación y la 
oportunidad de convertir estos aprendizajes y expe-
riencias en fortalezas y mayores competencias.

El camino recorrido debe servir en el futuro para refor-
zar el compromiso por parte del Gobierno de Navarra 
de alcanzar los retos pendientes en la materia de eva-
luación de políticas públicas y de la calidad de los ser-
vicios públicos y garantizar la permanencia y sostenibi-
lidad del sistema público de evaluación configurado. 
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luación de políticas y calidad de servicios.

ACUERDO de 16 de marzo de 2010, de la Comisión 
Foral para la evaluación de las políticas públicas y de 
la calidad de los servicios públicos, por el que se mo-
difica la estructura del Registro de Evaluación de Polí-
ticas Públicas y de la Calidad de los Servicios Públicos 
y se determina su contenido.

DECRETO FORAL 117/2007, de 3 de septiembre, por 
el que se aprueban los Estatutos del Organismo Au-
tónomo Instituto Navarro de Administración Pública. 
Este Decreto establece la creación dEl Servicio de Ca-
lidad de las políticas y Servicios Públicos.

LEY FORAL 21/2005, de 29 de diciembre, de evalua-
ción de las políticas públicas y de la calidad de los 
servicios públicos.

RESOLUCIóN de 28 de julio de 2005, de la Subse-
cretaría, por la que se da publicidad al Acuerdo del 
Consejo de Ministros, de 22 de julio de 2005, por el 
que se prueban las Directrices de técnica normativa. 
Publicadas en el Boletín Oficial de Estado nº 180, de 
28 de julio de 2005, páginas 26878-26890.
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Todo el material de soporte 

tanto de evaluación de 

políticas públicas como 

de calidad de servicios 

públicos presentado en este 

documento, se encuentra 

disponible en el portal Web 

del Gobierno de Navarra.

Teniendo en cuenta el carácter 

público de los mismos, se 

ofrece en este apartado 

anexo- un link desde el cual 

las personas interesadas 

podrán consultarlo.

6
Consulta electrónica a los recursos y herramientas del sistema público  
de evaluación de la Comunidad Foral de Navarra

http://www.navarra.es/home_es/Gobierno+de+Navarra/Organi-
grama/Los+departamentos/Presidencia+justicia+e+interior/Orga-
nigrama/Estructura+Organica/INAP/

Anexos

http://www.navarra.es/home_es/Gobierno+de+Navarra/Organigrama/Los+departamentos/Presidencia+justicia+e+interior/Organigrama/Estructura+Organica/INAP/
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