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Las Administraciones Publicas son los instrumentos, en manos delos Estados modernos para cumplir
con los compromisos civicos, con la prestacion de servicios y, por supuesto, para conseguir que los
Derechos Fundamentales reconocidos en la Constitucién, sean reales y efectivos.

Lo Publico ha de estar, accesible. Al servicio de todos los ciudadanos, para responder de una manera
eficaz y eficiente a sus necesidades y a sus demandas.

Nuestra sociedad, experimenta continuos cambios, sociales, econdémicos, politicos y tecnoldgicos, que
requieren de un permanente esfuerzo de adaptacion y evolucion por parte de los Poderes Publicos.

Por ello, ha llegado el momento de actuar, de dar respuesta alas preguntas del siglo XXI, a la era de la
globalizacion y de las nuevas tecnologias de la informacién, con una administracién agil, moderna, eficaz
y de calidad.

Los Gobiernos Locales hemos de disponer de los conocimientos, recursos y habilidades suficientes, para
que los politicos y los profesionales del ambito local estemos en disponibilidad de garantizar la maxima
calidad, eficiencia y efectividad en el desempefio de nuestras respectivas responsabilidades.

Porque, sin duda, es desde la cercania del "dia a dia", donde se concretan con "nombres y apellidos", las
expectativas y realidades de la ciudadania.

Con esta objetivo se estan desarrollando nuevas herramientas tecnoldgicas y de gestion para la
modernizacion y mejora de la estrategia y calidad de los servicios, dirigidas a una administracién local que
"avanza con los vecinos", como "partes integrantes" y, con un papel protagonista, enlos gobiernos
municipales.

Este nuevo paradigma de gestién publica nos exige reestructurar los modelos organizativos internos,
fomentando la innovacion en politicas y programas y en el modo de gestionarlos, potenciando el uso de
nuevas tecnologias y poniendo en marcha estrategias de modernizacion.

Asi lo entendemos desde la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias. Por ello en el esfuerzo por
asumir y cumplir estos objetivos, es para mi, motivo de satisfaccion, presentarles hoy esta Guia, escrita
con animo didactico y divulgativo.

Se ftrata de una recopilacion basica, acerca del concepto de calidad y los distintos procedimientos y
herramientas de mejora continua existentes, asi como, para su aplicaciéon a las instituciones locales que
accedan, por primera vez, a la experiencia de adentrarse en el mundo de la calidad cuyo desarrollo debe
unir la voluntad politica y la gestion de los profesionales, auténticos motores del cambio real en la
administracion.

Para disfrutar de una localidad de calidad, hemos de ofrecer un ayuntamiento de calidad. Calidad en la
atencion al ciudadano, los servicios prestados, en los espacios publicos,...

Soy consciente de que, el recorrido por "la autopista de la innovacion en la gestion publica" no esta libre de
obstaculos. Por eso, este trabajo de pretendido caracter practico, incorpora unos anexos con una serie de
fichas que quieren facilitar la ejecucion de un Plan, en aquellas instituciones locales que deseen iniciarse
en este ambicioso reto, con paso firme y hacia una direccion unanime:

Hacer las cosas, cada dia mejor, en el camino hacia la excelencia local.

EL PRESIDENTE DE LA FEMP
Pedro Castro Vazquez




Vivimos tiempos convulsos. Los ritmos, las expectativas y las demandas de los ciudadanos sufren
variaciones en sus prioridades. El entorno dindmico y complejo que estamos atravesando nos reclama
que afrontemos sin mayor dilacion retos de modernizaciéon y cambio que flexibilicen las estructuras
organizativas.

Como consecuencia y en el ambito de las organizaciones publicas, que es en el que nos ocupa, el concepto
de calidad se ha convertido en una exigencia para los gestores de los servicios. Precisamente en la
actualidad es en las Corporaciones locales, donde vivimos la evolucién de la sociedad con una intensidad
y una inmediatez que nos incita a redefinir nuestro espacio publico. El objetivo marcado es fomentar el
acercamiento de la institucion municipal hacia la ciudadania como centro de atencién y destinatario final
de sus servicios. A tal fin se pretende mejorar el funcionamiento de la organizacion para ser mas eficaces
y eficientes en la aplicacion de las politicas publicas.

Este proceso de mejora de los servicios publicos y progresiva modernizacion exige, nos exige, a los
politicos y profesionales de la Administracion Local, adquirir unos conocimientos y recursos que garanticen
una estructura organizativa y de procesos flexible, capaz de dar respuesta, en términos de calidad, a los
requerimientos de los usuarios. Los nuevas demandas sociales, por tanto, nos imponen la necesidad de
estar en permanente actualizacion y reciclaje y esta actitud se debe convertir en un conducta comprometida
desde la propia organizacién. Una estructura administrativa publica inteligente debe concebir mecanismos
de recogida de informacion que emanen de la sociedad, pero, esencialmente, debe producir ideas que la
mantengan conectada a la realidad de ésta.

Siguiendo esta linea argumental, las entidades locales, por tratarse de la Administracion que esta en
contacto mas directo con las necesidades de los ciudadanos, es también aquella a la que se exige cada
vez mas relacion con el nivel de prestacion de servicios. Los usuarios de los servicios publicos se acercan
a la Administracion Municipal con determinadas necesidades y expectativas que deben ser satisfechas
con criterios de calidad. El impulso de un cambio de este estilo requiere no sélo el compromiso de toda la
organizacion conjuntamente, sino un fuerte apoyo tanto externo e interno.

La Comision de Modernizacién, que me honro en presidir, pone a su disposicién esta herramienta de
gestion que, con un caracter mas orientativo que prescriptivo, estd pensada y disefiada para que las
Corporaciones Locales que inicien su andadura por los caminos de la modernizacion y calidad tengan un
referente de actuacion para la redefinicion de su espacio publico.

Tienen en sus manos una Guia que ha sido imaginada con esa vocacion. Espero que su lectura sea un
cauce que aporte valor y comparta conocimiento entre todos los implicados con las estrategias de calidad
publica.

No deseo terminar estas palabras sin agradecer a los miembros de la Comision de Modernizacion y
Calidad de la FEMP el entusiasmo y el tiempo que dedican a profundizar en las aplicaciones practicas
de la excelencia en los servicios publicos y en particular, al grupo de profesionales que han asumido la
responsabilidad de redactar este documento y cuyo resultado tienen en sus manos.

A todos ellos, mi felicitacion y enhorabuena.

Un saludo.

EL PRESIDENTE DE LA COMISION DE
MODERNIZACION Y CALIDAD
Luis Partida Brunete



Cuando el grupo de trabajo de redaccion de la presente guia abordamos este reto lo hicimos con ilusion,
con vocacion de ayuda a quienes empiezan o desean empezar este camino de la modernizacion y la
calidad.

Quizas, también, con cierto exceso de confianza en que con nuestra experiencia no debia ser muy
complicado. Pues bien, no ha sido facil el transmitir recetas claras a la gran diversidad de Entidades
Locales, en un campo, el de la modernizacion y la calidad, donde caben tantos modelos, tantas
posibilidades tecnoldgicas, tantos enfoques,... Incluso cuando nosotros mismos, algo normal, tenemos
ideas y experiencias distintas.

Sirva esta primera reflexion para dejar claro, desde el principio, que los enfoques y pasos que se describen
en la guia son generales y orientativos, cada administracion local debe seguir su propio camino.

No ha sido facil tampoco delimitar el nivel de profundidad y extension de la guia, hemos pretendido buscar
un equilibrio entre la simplicidad y la eficacia como guia de ayuda. En cualquier caso, se ha pretendido
un desarrollo relativamente profuso, que a veces a algunos puede parecer complejo, en la confianza que
pueda servir para quienes desean un mayor nivel de detalle y, tras la eleccion de opciones mas simples,
para quienes solo deseen o puedan abordar aspectos parciales.

Por otro lado, como cualquier guia, esta también ha de ser operativa, es por ello que junto a desarrollos
conceptuales y de contenido se acompafan, en anexos, una serie de fichas de trabajo con el objetivo de
facilitar la operativizacion y puesta en marcha del proyecto, sobre todo para quienes no pueden contar con
otro tipo de asesoramiento.

Se puede pensar que cualquier Entidad Municipal lleva a cabo actuaciones de mejora, y no hace falta tanta
planificacion. Siendo esto verdad y una realidad indiscutible, quienes hemos afrontado la responsabilidad
de un proyecto de cambio en nuestras administraciones locales, sabemos no solo la complejidad que ello
conlleva, si no que también sabemos que cualquier cambio organizativo afecta a personas (empleados/as,
ciudadanos/as,...) y a la propia organizacion, ello hace necesario o conveniente el abordar estos proyectos
de forma planificada y con las mayores garantias de éxito, aunque ello suponga complejidad.

El hecho de elaborar un Plan tiene, pues, como objetivo facilitar y/o garantizar:

= La mejor delimitacion y alcance de las actuaciones y el posterior cumplimiento de lo planificado y espe-
cificado. Evitar desviaciones mas o menos interesadas.

= Su despliegue y desarrollo sistematico, buscar la necesaria continuidad a medio plazo de un proyecto
de este tipo.

= La coordinacion de actuaciones y reduccion de costes, evitando duplicidades, sobreesfuerzos, compe-
tencias indtiles,...

= Su agilizacion o, al menos, el cumplimiento de plazos, mucho hemos de mejorar y cuanto antes mejor,
la sociedad asi nos lo demanda.

= El impacto y resultados esperados, se debe evitar por encima de todo la busqueda de objetivos forma-
les o publicitarios vacios de contenido o particularistas, que no impacten realmente en la mejora de los
servicios.

Todo el equipo redactor deseamos sea de provecho esta guia y seguimos a su disposicion.
Coordinador: Manuel Serrano Canén (Ayto. de Malaga).

Integrantes: Joseph Gisbert y Fermin Cerezo (Ayto. de Catarroja), Maria José Chica (Diputacién de Jaén),
Tomas Garcia ( Ayto. de Getafe), Virginia Moreno y Valentin Pérez (Ayto. de Leganés), Raul Tarrio (Ayto.
de Penaranda de Bracamonte), Valentin Merino (Ayto. de Valladolid), Trinidad Yera (Ayto. de Villanueva
de la Canada).




La calidad y modernizacion de las Administraciones Publicas no es una moda sino una necesidad.
El sector publico, en general, y cada una de sus estructuras organizativas, en particular, deben
transformarse, estar mas proximas a las inquietudes de los ciudadanos, formar a un personal
motivado e implicado que ayude a conseguir una Administracion mas receptiva, que responda
con prontitud y diligencia a nuevas necesidades, accesible y con horarios comodos, que facilite
mas informacién y que potencie una mayor participacion e interconexion entre los usuarios y los
empleados publicos.

En este sentido, el sector publico debe renovarse si quiere ser operativo con estos cometidos. La
modernizacién de la Administracion se presenta como una necesidad urgente para los ciudadanos
a los que sirve. Consecuentemente, las Administraciones se enfrentan con el reto de conciliar la
satisfaccion de los derechos individuales con la atencion a los intereses colectivos; de promover la
cohesion social y ejecutar las politicas publicas. Ello justamente en un periodo histérico en el que
la globalizacion y la proliferacion de entramados transnacionales de personas y de organizaciones
trasladan a la Administracion responsabilidades acrecentadas.

La personalidad de una organizacion que progresa se manifiesta en su comportamiento. Gestionar
las reformas supone avanzar en su desarrollo organizativo.

Y esta transformacion siempre debe estar argumentada en una de de las razones que determinan
este cambio:

1. Cambio legislativo. La calidad es una exigencia legal y por lo tanto lograrla debe ser para todas
las organizaciones publicas, sean del tamafio que sean, irrenunciable. La Administracion tiene que
garantizar los derechos de los ciudadanos previstos en la Ley.

2. Cambio de mision. La razén de ser de las Administraciones se esta viendo modificada. De la
organizacion burocratica, caracterizada por el desvelo reglamentista y el control, hay que pasar
a una estructura mas abierta a las solicitudes de sus clientes. Hay que abandonar el modelo
de Administracion omnipotente y disefiar un sector publico con menor protagonismo y con mas
capacidad de conexion entre lo publico y privado.

3. Cambio de imagen. El papel crucial de las Administraciones Publicas se centra en ofrecer una
imagen exterior de liderazgo, produciendo servicios publicos de calidad que tienen como protagonista
a la ciudadania, y actuar de forma modélica impulsando y facilitando instrumentos y entornos de
innovacion al resto de agentes implicados.

4. Cambio en las relaciones con los clientes. El impulso fundamental de la modernizacién
administrativa se encuentra en la ciudadania y en los politicos. Este doble concepto debe ser
asumido como la capacidad de adaptacion a las demandas y necesidades de los usuarios, por un
lado, y la capacidad de anticipacion y respuesta de nuestras estructuras administrativas a estas
peticiones ciudadanas, por otro.

5. Cambio operativo. Mejorar la gestion, simplificar el procedimiento y optimizar los recursos
suponen los pilares sobre los que se sustenta las reformas en los métodos de trabajo. Por esta
razén, les corresponde a la Administracion incrementar la inversién en nuevas tecnologias que
son uno de los factores estratégicos de calidad. Deben servir para mejorar la productividad y la
eficiencia, aportando agilidad al servicio.

6. Cambio en la cultura organizativa. Las transformaciones sociales, econémicas y tecnoldgicas que
implica el desarrollo de la sociedad de la Informacion y el Conocimiento coloca a las Administraciones

publicas en un primer plano y les obliga a redefinir sus valores, creencias y su relacion con el
ciudadano desde una perspectiva en la que éste se convierte en el centro del sistema.

En definitiva, y aunque resulte paraddjico, cuanto mas incierto sea el entorno en el que nos movemos,



mayor debe ser la necesidad de reestructuracion del sector publico para avanzar en medio de
la incertidumbre. La 6ptica ciudadana exige a las administraciones publicas liderar un proceso
de cambio y transformacién dirigido a ofrecer y garantizar unos servicios publicos eficaces y de
calidad, dotandolos de una mayor transparencia y generando interacciones mas eficientes que
permitan agilizar los procesos de servicio al ciudadano, destinatario final de todo el proceso.

ACERCA DE LA INNOVACION

En la sociedad abierta del siglo XXI, todo cambia y lo hace a ritmo acelerado. No existen barreras
a la comunicacién, y por ello las demandas y expectativas del cliente se homogeneizan y se
tornan cada vez mas exigentes en todo el mundo. En este contexto, el éxito de hoy es el fracaso
de mafana..., a no ser que se cambie o innove.

Una organizacion que no esté preparada para el cambio, que no sea capaz de innovar y
transformarse a tiempo, estéd condenada al fracaso. Por eso, las grandes empresas que son
consideradas de éxito tienen asumida la innovacion sistematica como factor clave de su
direccion.

La innovacién no es solo cosa de laboratorio. Innovar significa utilizar la creatividad de los
empleados/as y los conocimientos cientificos y tecnoldgicos para generar y/o introducir procesos
que aumenten el valor afiadido a los “clientes”. Con la innovacion, las empresas consiguen
afadir valor a los productos y servicios; crear otros nuevos; introducir modelos de gestién mas
eficientes...., y asi lograr posiciones de ventaja en un medio altamente competitivo.

Innovar significa hacer las cosas mejor, pero también hacer cosas diferentes de las que se
venian haciendo. Siempre con visién proactiva. Anticiparse es triunfar.

¢ Y qué pasa con las Administraciones Publicas? En un ambiente de cambio acelerado, ¢ pueden
seguir trabajando con los modelos y métodos de “toda la vida®? si lo hacen, el mercado no
las podra expulsar, pero perderan apoyo social, legitimidad...Y mas pronto que tarde se veran
incapaces de resolver los problemas sociales, de responder a las demandas ciudadanas y
fracasaran.

El Gobierno y Administracion Local es el mas proximo al ciudadano, el que ocupa una mejor
posicién para escuchar y responder. Es el que sufre de forma mas intensa la presion de las
exigencias ciudadanas, el que tiene mas razones para cambiar.

El municipal, debido a la proximidad, es el nivel de gobierno con mayor capacidad de adaptacién
y el mejor posicionado para hacer frente a los desafios de la globalizacion. Pero debe adoptar con
decision una estrategia directiva de excelencia e innovacién, haciendo realidad la gobernanza
de calidad.

Muchos gobiernos locales trabajan con calidad “sin saberlo”. Porque, empujados por la
cercania, se esfuerzan en trabajar mejor, de forma agil y a costes moderados, satisfaciendo las
demandas y expectativas de los vecinos. Qué duda cabe de que obtendrian mejores resultados
haciéndolo de forma sistematica, planificada, utilizando técnicas y modelos de gestién de calidad
contrastados.

Por eso es necesario modernizarse, innovar de forma sistematica, con un Plan de Calidad. No
resulta caro y puede ofrecer buenos rendimientos.

Merece la pena intentarlo, sobre todo porque el inmovilismo, el seguir con las rutinas de siempre
y no hacer nada, es una apuesta casi segura por el fracaso.




El objetivo de la presente guia es facilitar a las corporaciones locales, de cualquier tamafio, el camino
del cambio y el desarrollo organizativo que les permita garantizar la calidad de los servicios municipales
prestados, generando confianza a la ciudadania y dando garantia de que aquellos se ajustaran a sus
necesidades y expectativas con niveles aceptables de eficacia y eficiencia.

Para cubrir el objetivo de ayuda a responsables politicos o personal técnico que deseen iniciar este camino
de la excelencia en la gestion, en toda la corporacion o en un departamento concreto, esta guia se ha
estructurado conforme a dos grandes objetivos:

2.1. Objetivo de sensibilizacion:

a) Ambito de intervencion: dado que el objetivo de cualquier intervencién de cambio no puede ser otro que
la mejora de los servicios, se estima que, aun ya desde el inicio, no debe abordarse solamente aspectos de
calidad; mejorar la atencion a la ciudadania y preparar el camino a la e-administracion han de ser objetivos,
igualmente, iniciales y prioritarios; maxime cuando, ademas, abordarlos conjuntamente optimiza recursos
y agiliza logros.

En cambio otros ambitos de cambio -como la transformacién organizativa, la optimizacion en la gestion,
TICs y otras estrategias corporativas- recogidos en la Guia ltinerario de la FEMP, (ver espacio web de
la Comision de Modernizacién y Calidad), no parece conveniente o imprescindible abordarlos de inicio,
pudiendo quedar para una segunda etapa de intervencion en el camino de la excelencia. En cualquier
caso, se insiste, la realidad organizativa aconsejara a cada Corporacion su propio camino.

b) Marco conceptual: en los apartados 3 y 4 de esta guia se expresan algunas reflexiones y conceptos
basicos para abordar un proyecto de este tipo. Su reflexion conjunta por todos los actores e interesados
en el proyecto homogenizara criterios y facilitara las actuaciones.

c) Glosario y referencias: al final de la guia se encontrara un glosario de términos mas usuales y algunas
referencias normativas, de consulta y bibliograficas y webgraficas basicas.

2.2. Objetivo de ayuda a la intervencion:

a) Elaboracion del proyecto: desde los apartados 5 a 9 se detallan las fases que se deben seguir para
abordar el proceso de cambio. Se profundiza a un cierto nivel de detalle para que, a partir de ahi, cada
Entidad defina su nivel mas adecuado; a veces se expresa un minimo u opciéon mas simple.

b) Descripcion de un Ayuntamiento tipo: para facilitar las actuaciones propuestas en la guia, en cada
fase va escenificandose un ejemplo hipotético de un Ayuntamiento medio (en este caso denominado
Villaexcelente), con el objetivo de ayudar a la visualizacion de la puesta en escena de cada paso. Se
relacionan, también, actividades facilitadoras para desplegar el proyecto.

c) Fichas de trabajo: en los anexos correspondientes a cada fase se facilitan fichas de trabajo sobre
cémo realizar cada paso. Se pretende con ello que el personal técnico designado para el proyecto pueda
afrontarlo “casi” sin ayuda de consultoria.

Las etapas metodoldgicas que se describen en la guia, aunque se ha procurado la sencillez, son
relativamente exhaustivas, recogen un itinerario bastante completo para aquellos que puedan, o deseen,
seguir un proyecto de forma mas rigurosa en alguno de sus apartados. Igualmente es obvio que se puede
simplificar todo cuanto aconseje la situacion organizativa e, incluso en ayuntamientos o departamentos
pequefos, es aconsejable. Es por ello, que en cada apartado, junto a la intervencién mas desarrollada, se
expresa la mas simple o minimo aconsejable.




3.1 El marco estratégico:

Una Entidad Local que quiera iniciar un proyecto de calidad y modernizacion, como ya se ha dicho, deberia
abordar tres ambitos del cambio que van muy entrelazados y donde la intervencion conjunta supone un
ahorro de esfuerzos:

A = Calidad: la mejora y simplificacion de los procesos de trabajo.
= E-administracion: asi lo establece la ley 11/2007.
= Atencion ciudadana: por necesidad de resultados a la ciudadania.

3.2. El cambio en la Administracion Local:

“El cambio es la Unica constante de las organizaciones”. Gestionar el cambio produce beneficios y/o alivia
tensiones, no afrontarlo lleva a disfunciones y distorsiona la Organizacion.

La necesidad de cambio en la Administracién Local viene requerida por:

= El marco normativo nos impulsa a reorientar nuestras Instituciones a la satisfaccién de las necesida-
des de los usuarios, a la busqueda de la eficacia y la eficiencia, la simplificacion de procedimientos y la
coordinacién entre servicios.
= El entorno cambiante en el que nuestras administraciones estan inmersas, y no pueden soslayar,
presiona igualmente con necesidades de cambio devenidas de:
o La influencia de los factores econdmicos (cada vez es significativa la limitacion de recursos).
o El impacto de las nuevas tecnologias (necesidad de modernizacion tecnoldgica pero aportando
verdaderos beneficios organizativos).
O La busqueda de una nueva legitimidad de las Administraciones Publicas (un nuevo marco de
relacion con el ciudadano/cliente que, también, es el duefio de la organizacion).
o Un nuevo sentido de lo Local (la administracion mas cercana, la primera entrada a la administra-
cidn; necesidad de interoperabilidad).
0 Para dar respuesta a estos requerimientos se demanda un nuevo modelo de gestion (la gestion
publica local se orienta a conceptos de gobernanza, de sostenibilidad, transparencia,
optimizacién de resultados,...)

Pero, sobre todo, son las nuevas demandas y expectativas de nuestros ciudadanos y usuarios las que
exigen nuevas formas organizativas, las que hacen que el tradicional modelo burocratico sea insuficiente
para afrontar los retos de futuro.

3.3. Factores Criticos de éxito:

Para que un PCM pueda llevarse a cabo han de darse algunas premisas claves:

® El liderazgo politico, gestor y de mandos intermedios.

" Los soportes necesarios y a tiempo en NNTT.

" El compromiso de unidades claves: alcaldia, secretaria, personal, informatica,...

" El compromiso con la estrategia de vision corporativa, de coordinacion interdepartamental,
de integralidad, de participacion ciudadana,...

" Formacion para las aplicaciones y sensibilizacion al cambio.

" La comunicacion de las actividades, interna (desde el principio para implicar) y externa (para
difundir los servicios implantados).

= Evaluacion permanente de las actuaciones, de resultados, de impacto,...




4.1. El marco del Plan:

Realmente, cuando hablamos de PCM, estamos hablando de un plan de gestién del cambio de la
organizacion. Ello pasa a traducirse en una necesidad de adaptar nuestro modelo organizativo y/o sistema
de gestién a las nuevas necesidades que expresan el entorno, la ciudadania y los empleados/as.

Estas dos afirmaciones anteriores nos llevan a definir las caracteristicas basicas de la estrategia de cambio
que debemos desarrollar y traducir en un plan de accion:

R = Orientacion de la organizacioén y, por tanto, de toda su actividad, hacia el ciudadano
considerado de manera individual y colectiva, tratando de lograr maximizar su satisfaccion
como mision global corporativa.

= Orientacién a resultados. Mejora de la eficiencia interna en la gestion.

En cuanto a la Modernizacién, que en general hace referencia a cambios y reformas estructurales,
organicas, ambientales, de herramientas, materiales,... en esta guia nos cefiiremos, fundamentalmente, ala
Modernizacion Administrativa, entendida basicamente como e-administracion y atencion a la ciudadania.
Aprendizaje y modernizacion son los conceptos mas empleados al hablar del cambio en la forma de
trabajar de la Administracion Publica, pero ¢a qué nos referimos cuando afirmamos que la Administracion
se moderniza o aprende?

Estos conceptos responden a una necesidad y deseo compartido de disponer de unas Administraciones
Publicas adaptadas a las necesidades y expectativas del ciudadano y que tengan por objetivo fundamental
la prestacién de un mejor servicio a los ciudadanos.

Sin Administracion Electrénica no hay modernizacion, pero modernizacion administrativa es algo mas que
la Administracion Electronica, ya que no soélo incluye los elementos necesarios para la aplicacion de las
nuevas tecnologias TICs a la actividad administrativa, sino que también abarca el proceso de planificacién
y gestién necesario para que los ciudadanos, el empleado publico y la organizacion, en términos generales,
asimilen, empleen y se formen en el uso de estas tecnologias, bajo parametros de seguridad.

Los principios basicos de modernizacion:

= Estrategia y planificacion: Todo proceso de modernizacion/innovacion ha de ser definido
con precision, sometido a una planificacion, gestién y evaluacién, de manera centralizada,
participativo y abierto y liderado por un unico érgano.

= Gestion por procesos: Los procesos constituyen el pilar fundamental de la nueva
organizacion y la base de la modernizacién administrativa. Una organizacion es tan eficiente
como lo sean sus procesos.

" Personas y organizacion: El nuevo modelo de gestion requerira cambios en la estructura
y en la forma de trabajar de las personas.

= Administracion electrénica: La modernizacion viene marcada por un objetivo principal,
la puesta a disposicién de los ciudadanos, empresas y empleados de nuevas soluciones
tecnolégicas que permitan mejorar los canales de comunicacién con el ciudadano, asi
como la gestion y formas de trabajo a nivel interno y la integracién de la informacion en la
Administracion.

= Transparencia y comunicacién: Hay que comunicar lo que se esta haciendo para qué se
hace y cudles son los resultados que se persiguen. De esta forma se conseguira la implicacion
y motivacién de las personas en este proceso de cambio.




4.2. El marco de la Calidad

La Calidad debe constituirse en el nexo de unién que garantiza la coherencia de toda la actividad de la
organizacion. Por un lado, trata de conseguir un funcionamiento armoénico de la organizacion (coordinado
y que consigue los resultados deseados) y, por otro, debe establecer las bases para la mejora, para la
gestion del cambio y continua adaptacion de la organizacién al entorno. Para ello aporta diversidad de
herramientas y metodologias de trabajo.

Diagnéstico de situacion

ESTRATEGIA Ambitos de actuacién y alcance
Objetivos

Gestion de procesos
Cambios en los procesos

AelgEses Toma de decisiones

Modelo organizativo

Implicacion

PERSONAS Motivacion

Desarrollo

Por otro lado, la Calidad se construye, con un fuerte liderazgo politico y profesional del mas alto nivel
plenamente convencidos de la necesidad de cambio y comprometidos en ello, sobre cinco ejes basicos:
La Satisfaccion de la ciudadania: La prestacién del servicio ha de estar claramente orientada al usuario,
conociendo las demandas de la ciudadania y sus prioridades; evaluando sus expectativas y satisfaccion
con el servicio recibido; incorporando estas opiniones en la planificacion y el redisefio del servicio para su
mejora continua.

Objetivos y compromiso de resultados ante la ciudadania: Planificando las acciones para la
satisfaccion de aquellas necesidades, articulando objetivos a corto y largo plazo, explicitando claramente
los compromisos que se adquieren ante la ciudadania en cuanto a los resultados en la prestaciéon de
servicios y cumpliendo los objetivos con el menor coste posible. Es importante el establecimiento de
indicadores, la medicién y evaluacién de resultados.

Los procesos de produccion de los servicios: Identificando y estudiando los procesos de gestion de
los diferentes servicios, conociendo sus costes, tiempos de entrega del servicio, productividad, posicion en
relacion con los otros municipios (los del entorno y los mejores).

Lasatisfaccionde las personas que trabajan en la Administracion: Siendo conscientes de laimportancia
de las personas y de lo necesario de la mejora continua en su satisfaccién y compromiso. Explicitando
claramente a las personas del Ayuntamiento hacia donde se quiere ir y con qué proposito, dando sentido
asi al trabajo de los empleados y, por tanto, aumentando su motivaciéon y compromiso.

La participacion: de todos los grupos de interés en la mejora continua y toma de decisiones.

Se define, en consecuencia, como marco mas idéneo para el inicio de una intervencion, el de la Calidad
Total y la Mejora Continua, la intervencién normalizadora y simplificadora de los procesos. Aunque
esta intervencion en procesos puede abordarse desde distintas herramientas o modelos parece, de ser
posible, mas recomendable o progresivo abordar primero la certificacion -el aseguramiento- a través de
normas tipo ISO 9001:2000, y abordar con posterioridad las cartas de servicio (compromiso externo) o
la autoevaluacion (la excelencia). Aunque, insistimos, es obvio que cada Entidad debe buscar su propio
camino, pues los modelos organizativos mas idoneos son siempre los mas ajustados a las necesidades y
peculiaridades de cada organizacion. Es mas, en otros ayuntamientos, y otras técnicas aconsejan empezar
por autoevaluacién o cartas de servicios. Insistimos, es la opinion mayoriataria de los autores de esta guia,
abordar primero las intervencion en procesos con metodologia ISO, pero caben otras ociones igualmente
defendibles. Serd la situacion organizativa la que aconseje el camino a seguir.




4.3. El marco de modernizacion

Siendo las entidades locales el primer punto de contacto con la administracion, las nuevas tecnologias
facilitan el derribo de las primeras barreras que los ciudadanos se encuentran: en primer lugar, el tiempo
que precisan los tramites con la administracion pues la automatizacién de las tareas conlleva una revision
de las estructuras organizativas y de gestion, y en segundo lugar la distancia fisica a la oficina mas cercana,
pues se habilitan nuevos canales de comunicacion no presenciales, como internet, telefonia, etc.
La administracion electrénica debe permitir que los ciudadanos se relacionen con cualquier administracion
desde la que tienen mas cerca; para cumplir este requisito la e-administraciéon ha de facilitar la
interoperabilidad entre administraciones, es decir, debe favorecer la comunicacién entre ellas.
El Plan de accion sobre administracion electronica 2010, publicado por la Comisiéon Europea en abril de
2006 fija cinco prioridades:

= La administracion electrénica debe facilitar el acceso a los servicios publicos a todas las personas, en
especial a aquellas que tengan dificultades para hacerlo de otra manera.

= Mayor eficiencia mediante el uso innovador de la TIC.

= Los servicios de administracion electrénica de gran impacto, por la carga econdémica o por el numero
de personas a las que afectan.

= Establecer herramientas clave, como sistemas de interoperabilidad, autenticacion de documentos
electrénicos y archivado electrénico.

= Mayor participacion en el proceso democratico de decision.
La Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electronico de los ciudadanos a los Servicios Publicos consagra
como un derecho la relacion de los ciudadanos con las administraciones por medios electrénicos vy, por
consiguiente, como una obligacién para dichas administraciones. Esta Ley fija el 31 de diciembre de 2009
como la fecha en que estos derechos de los ciudadanos deben quedar cubiertos.
Las administraciones deben poner a disposicion de los ciudadanos al menos un punto de acceso unico a
través del cual los ciudadanos puedan, de forma sencilla y accesible para todos:

= Acceder a la informacion y servicios de su competencia.
Presentar solicitudes y recursos.
Presentar ofertas en los procedimientos de contratacion publica.
Realizar el tramite de audiencia cuando proceda.
Efectuar pagos.
Acceder a notificaciones y comunicaciones que les remita la administracion.
El punto de acceso de cada administracion debe convertirse en elemento de acceso al resto de
administraciones, para que desde la perspectiva del ciudadano se le facilite el acceso a los Servicios
Publicos, provengan de la administracion que provengan.

En relaciéon con la manipulacion de datos del ciudadano y de su transmision a otras administraciones, ha
de tenerse presente la Ley Organica 15/1999, de 13 de diciembre, de proteccién de datos de caracter
personal.

En definitiva, la construccion de la Administracién Electrénica sigue un proceso evolutivo, en el que se
marcan diferentes estadios del servicio al ciudadano.

Nivel 4
INTEGRACION
Intercambio
Nivel 3 electrénico
A 2 automatico de
Nivel 2 TRANSACCION informacion y
INTERACCION |nicio y finalizacion transacciones
Busqueda de de tramites entre
Nivel 1 informacion (autenticacion de Administraciones
acceso/descarga usuarios) Sistemas de
INFORMACCION de documentos Proceso de back-office
Acceso a la (formularios, negocio integrados integrados,
informacién por los estadis-ticas, en los diferentes reingenieria
diferentes canales normativa, etc.) canales. de procesos.



La atencion ciudadana se ha convertido en un servicio clave, a la vez que transversal, dentro de la
modernizacién de las administraciones publicas.

Atender al ciudadano es:

= Conocer sus necesidades, actuales y futuras, desde una vision global de la organizacion.

= Gestionar dichas necesidades y trasladarle los servicios clave de la organizacién, no solo desde una
perspectiva de servicio puntual requerido por el ciudadano sino también ofreciendo un servicio post-venta
de otro recibido anteriormente.

= Apropiarse, como si de un reto se tratara, de la incertidumbre de la atencion a los clientes en lugar
de continuar dejandola en manos del propio ciudadano: ;Ddénde me dirijo para las distintas cosas que
necesito?, ; Qué debo llevar?, ;Puedo solicitar esto, a qué tengo derecho?, ; Cuando me responderan?,
¢,Coémo esta lo mio?,...

= Encuestar periddicamente las expectativas y percepciones de nuestros clientes con la atencion recibi-
da. Escuchar su voz y actuar en consecuencia.
La atencion ciudadana, como servicio y como proceso, no puede ser entendida como un elemento aislado
de la organizacion y de los diferentes servicios y procesos que la componen.

Por esta misma razén, el proceso de atencion ciudadana debe cuidar especialmente sus relaciones e
inclusiones en los planes de modernizacion y calidad, de administracidn electrénica, de cambio cultural de
las organizaciones, de orientacion al ciudadano, etc., con el objetivo de apoyar e impulsar los procesos y
estrategias definidos en ellos.

Cuando se pregunta a los ciudadanos qué atributos considera mas importantes en la atencion ciudadana
nos encontramos respuestas tan simples y relacionadas con la modernizacion de las organizaciones
publicas como: rapidez, trato personalizado y amable, eficacia, profesionalidad y conocimiento de la
materia, etc.

La atencion ciudadana, en definitiva, cobra hoy un nuevo valor en nuestras administraciones locales,
pivotando sobre dos ejes fundamentales:

= |a atencion es un valor estratégico en si mismo. Algunos autores sefialan como “el momento de la
verdad” de toda administracién publica al momento cuando un ciudadano contacta con algun servicio (pre-
sencial, telefénica o telematicamente).

= Desde la perspectiva de orientacion a ciudadano, la atencion ha de ser integral, de asuntos departa-
mentales y de asuntos generales a la Corporacion e, incluso, de otras administraciones.




5.1. ¢ Por qué definir un proyecto?

Por la complejidad que supone modificar la cultura organizativa en nuestras Instituciones Locales. Aunque
no se cuente con toda la vision estratégica de inicio, aunque sea conveniente empezar por experiencias
piloto,... conviene realizar algun tipo de planificacion que dé un minimo de sentido a las intervenciones. Al
menos se deben fijar algunas pautas claves que ayuden a:

= Delimitar los verdaderos objetivos y alcance del proyecto.

" Vencer la resistencia inicial al cambio, a lo desconocido.

" Conseguir el éxito en la intervencion con el menor nimero de errores.

" Optimizar los recursos disponibles y conseguir la mas adecuada temporalizacion.

Cualquier proyecto de Calidad, antes de elaborar el Plan de Actividades, debe tener una fase de inicio,
de delimitacion del proyecto, que facilite su ejecucion. Esta fase de inicio debe crear las condiciones
necesarias para que se aborde el Plan con garantias de éxito. Mejor planificar que no experimentar sin
base, se juega con personas (los ciudadanos y los empleados).

5.2. Actuacion a desarrollar.

Esta fase podemos dividirla en tres etapas, donde cada una de ellas obedece mas a criterios de objetivos a
lograr, que a una sucesién temporal; de hecho la simultaneidad entre ellas es inevitable. Asi pues, y a nuestro
entender, cuando un responsable politico, directivo o técnico, 0 ambos, se plantean la conveniencia de
iniciar un proyecto de este tipo en su corporacion, lo primero que han de realizar son estas tres etapas:

El primer paso es analizar la voluntad de cambio en la Organizacion, la necesidad de abordar un proyecto
de este tipo, se trata de motivar el cambio. Quienes no hayan iniciado ninguna accién de Calidad en su
organizacion deben:

= Tener como objetivo: lograr un minimo de inquietud por el cambio, por mejorar el funcionamiento
de los servicios 0, al menos, que no haya beligerancia activa. En definitiva, formalizar el VV° B°
de la alta direccion para iniciar el proyecto.

= Acometer acciones como:

o Organizar jornadas o curso de Calidad (FEMP, INAP, Diputaciones,...).

o Visita de algun puesto clave a algun Ayuntamiento ya iniciado.

o Aprovechar momentos organizativos propicios: elecciones, modernizacion informatica, con-
venio de implantacién de Firma Electrénica,...

o Motivar una experiencia piloto limitada en algun departamento donde se den las condicio-
nes minimas para ello.

C)

Las claves en esta fase son:

= Detectar los puestos de apoyo claves para ganar su participacion, y localizar los de resis-
tencia manifiesta e influyente para contrarrestarlos.

= No quemar el concepto de Calidad. Mejor esperar momentos organizativos mas idéneos
que experimentar sin base.

= Fundamental el benchmarking, la experiencia de otras Instituciones.

Una vez se ha obtenido el V° B°, se inicia una fase de preparacion de la Organizacién para poder abordar
con éxito un proyecto de Calidad. En realidad esta fase es continuidad de la anterior y, en cualquier caso



practicamente simultanea en el tiempo. Esta fase debe facilitar y crear las condiciones mas idéneas para
el cambio. Para ello:

= Tendra como objetivo:
O Lograr que Modernizacion y Calidad sean la referencia de cambio.
O El mayor apoyo posible de puestos claves: su sensibilizacion y formacion.
o La preparacién de claves organizativas que permitan el desarrollo del proyecto: coordinacién
con otras actuaciones de modernizacion, con las NNTT, localizacion de Departamentos para
experiencia piloto,....

= | as claves en esta fase son:

o Que se difundan experiencias de otras Entidades Locales, no solo consultoria. Debe transmi-
tirse la aplicabilidad real de estas metodologias.

O Para ello, “una visita vale mas que mil palabras”, en su defecto o ademas, la formacion es un
instrumento imprescindible porque elimina resistencias y concretiza objetivos.

O Que se genere la alianza y complicidad con otros departamentos (NNTT, secretaria,...) y
puestos claves, se aunen sinergias para el cambio.

O Primera adscripcion de responsabilidades y/o recursos minimos necesarios, humanos y eco-
noémicos.

o Detectar un Departamento para la primera experiencia piloto.

Antes de iniciarse un Plan de actuacion, deben delimitarse las variables de la intervencién (Fichas de 1.1
a 1.5) y elaborarse un proyecto de intervencion (Ficha 1.6) que debe ser aprobado por la alta direccion y
difundido a toda la Organizacion. Al menos comprendera:

= Marco estratégico: el perfil institucional que se quiere en el futuro (Misién, Vision, Valores,....).
Preguntas como el ¢ qué?, ;por qué?, jpara qué?, ;como?, ;donde?, ;con qué?, ;con quién
hacer el cambio?,...

= Marco de la Calidad o ambitos del cambio: No siempre ni todo el mundo entiende lo mismo por
Calidad. Debe definirse claramente el marco de actuacion del que se quiere partir para evitar
divergencias posteriores.

= Objetivos del proyecto: sobre todo los generales a la Organizacion.

= Estructuras de impulso: politica, de gestidn, técnica, responsable-coordinador, ...

= E| ritmo de implantacion, el alcance, la implicacién de cada Departamento y puestos clave, los
recursos a emplear,...

= La promocién/difusion interna y externa a dar al proyecto, la formacién a impartir, los canales
de comunicacién interna a utilizar, el papel del asesoramiento externo, y cualquier otra variable
de interés.

Antes de planificar, se debe delimitar el proyecto mediante, al menos, una entrevista al Alcalde o al
responsable politico y el técnico designado debe clarificar, y luego dar conocer, aspectos relacionados

con:
= El ambito de la intervencion: ¢ solo calidad?, ;e-administracion, atencion integral a la

ciudadania,...?

= El alcance: ¢toda la organizacion?, ¢ por departamentos piloto?, ¢organismos y
empresas?,...

= El marco de la calidad y la modernizacion: certificacion en ISO 9001, Cartas, SAC, Quejas y
TTTSugerencias, Firma Electronica,...

= Los recursos: de consultoria, humanos (personal dedicado y forma), para nuevas
tecnologias, para instalaciones, para sistemas de atencion integral,...

= El ritmo, el cronograma, la obligatoriedad,....

= La responsabilidad politica y de gestion del proyecto, la estructura de la unidad responsable
o sistema matricial, el grupo de proyecto,...

= Otras variables para la puesta en marcha: sensibilizaciéon y formacion, horarios de
reuniones,...




EJEMPLO DE UN AYUNTAMIENTO TIPO: ;Cémo abordaron en el ayuntamiento de
Villaexcelente la aproximacion y sensibilizacion ante el proyecto de cambio y mejora?

Tras la realizacion del curso basico de Introduccién a la Calidad, organizado por la FEMP, donde
no solo contacté con personas interesadas en estos temas de otros ayuntamientos, conocié las
experiencias de los ponentes (todos responsables de calidad de ayuntamientos pioneros) y recabd
informacioén de bibliografia, y material de consulta en web (por ejemplo las guias de la FEMP), la Srta.
Calidad, que ocupa un puesto técnico del departamento de personal, contacta con el Secretario de la
Corporacion y la responsable de informatica con quienes ya ha comentado a veces la necesidad de
modernizar el ayuntamiento.

En una primera reuniéon de café, la Srta. Calidad comenta algunas de las vivencias y
contactos del curso y plantea la necesidad de abordar algo similar en Villaexcelente (¢;por qué van a
ser menos?).

Tanto el Secretario como la responsable de informatica aceptan el envite, manifiestan su
inquietud similar y se plantean como iniciarlo. La Srta. Calidad les propone una reunién de trabajo para
realizar unas fichas que le han facilitado en el curso, con el objetivo de definir el marco estratégico del
proyecto, de aclarar y homologar conceptos y enfoques, que les pueda servir de documento inicial,
de primer planteamiento de propuesta para realizar una aproximacion a nivel de responsable politico
mas adecuado (estiman que el delegado de Hacienda y Personal), con el fin de seguir profundizando
en el proyecto o reconsiderar la idea.

Realizada esta sesion de trabajo, y con las ideas algo mas claras, la Srta. Calidad y la
responsable de informatica quedan encargadas de hacer un documento de propuesta para facilitarlo
al nivel politico. El delegado de Hacienda se muestra muy receptivo con la propuesta y, aunque lo
ha de comentar con la Alcaldesa, les pide que vayan haciendo un proyecto de intervencion mas
ajustado.

Hecho el proyecto, con el V°B° la Alcaldesa, se aprueba en JGL y se difunde a toda la
organizacion (se ofrece reunion de presentacién a oposicion y sindicatos).

ACTIVIDADES FACILITADORAS

¢ Qué actuaciones hicieron en Villaexcelente para sensibilizar a nivel politico la necesidad
del proyecto?

= En formacioén:
O La responsable de informatica asistié a unas jornadas de e-administracion.

= Buenas practicas:

O El secretario aproveché una visita a la capital de provincia para contactar con el secretario de ese
ayuntamiento (que cuenta con un plan de calidad) e intercambiar opiniones y ver aplicaciones.

o Se ofrece al delegado de Hacienda (y por supuesto extensivo a la alcaldesa) la visita a un ayunta-
miento de similar tamafio y caracteristicas (pionero en calidad en el pais) para conocer las actuacio-
nes llevadas a cabo por ellos. El delegado ve interesante esta iniciativa pero la posterga para mas
adelante.

" Consulta:

o La responsable de informatica consulta las webs de los ayuntamientos mas punteros analizando los
servicios de e-administracion (Catarroja, Leganés, Madrid, Pefiaranda de Bracamonte, Zaragoza,...).
Sondea igualmente las actuaciones en calidad (Alcobendas, Catarroja, Esplugues, Getafe, Logrofio,
Malaga,...) y de atencién a la ciudadania (Iran, Alcobendas, Sabadell,...).

O La Srta. Calidad consulta las guias de calidad de la FEMP y otros documentos del MAP, de las CCAA,
Planes de Calidad de ayuntamientos pioneros,....

O El Secretario consulta la normativa relacionada: marco de calidad del MAP, normativa sobre cartas de
servicio, ley de acceso electrénico,...



6.1. El diagnéstico en Calidad y Modernizacién (Ver fichas Il)

Definidas las estrategias en la fase anterior, y antes de iniciar cualquier tipo de planificacion, conviene
realizar un diagnostico mas profundo de la organizacién que el mero analisis realizado en la fase anterior,
con un doble objetivo:

B Conocer la realidad de la organizacién para que la planificacion sea ajustada a las posibilida-
des reales de personas, de recursos, de tiempos,...

B Utilizar el diagnostico como fase de implicaciéon del mayor numero de personas posible: para
ello debe iniciarse con una explicacion del proyecto a abordar, una sesién formativa sobre este
tipo de proyectos y conceptos basicos y la ejecucion participada del analisis.

Si bien es evidente que el diagnostico puede ser todo lo complejo o simple que se desee o se pueda, a
continuacion se relaciona una propuesta de contenidos muy amplia y completa. Cada organizacion es libre
de limitarla o ampliarla a conveniencia.

En Calidad es imprescindible identificar las principales Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunida-
des de Mejora (DAFQO) en tres &mbitos:

Con un grupo representativo de la Entidad se analizara:

B El entorno fisico, geografico, econdmico. Social y cultural, los signos distintivos de la ciudad,...

B Opinion ciudadana en el triple aspecto de: satisfaccion, imagen de la organizacion, principales problemas
y necesidades,...

B Canales de participacion existentes (vertebracion social).

B Principales riesgos externos existentes (sociales, medioambientales, econdmicos,...).

B Principales efectos negativos de la actividad municipal en ciudad y ciudadano (por accién u omision).

B Oportunidades de desarrollo futuro de la ciudad y posibles proyectos innovadores.

Con el mismo grupo u otro similar, se analizaran las debilidades y fortalezas a nivel interno y las amenazas
y oportunidades que nos ofrece en entorno.

Cultura Organizativa existente y posibilidades reales de evolucion. Busqueda aliados internos.
Niveles de eficiencia interna y coordinacion en el funcionamiento y toma de decisiones

Grado de profesionalizacion e la plantilla de personal. Analisis global y por areas.

Clima laboral existente

Canales de comunicacion existentes. Hacia dentro de la organizacion y hacia fuera.
Principales problemas de gestion existentes

Riesgos internos. Financieros y no financieros.

Por cada departamento, o de forma global en Entidades pequefias, se analizaran todas las variables que
puedan incidir en la toma de decisiones sobre la planificacion a realizar, y muy especialmente las areas de
mejora. Una relacién de ellas, las analizadas en el ayuntamiento de Malaga, se facilita a nivel de ejemplo
en el anexo II.1.




De las variables antes descritas y las detalladas en las fichas de anexo pueden realizarse multiples
opciones de simplificacion. Parece necesario, al menos, una reunién de un pequefio grupo
representativo que haga un analisis general de la organizacion (necesidades urgentes y posibilidades
ante el cambio) y un breve analisis de areas de mejora transversales a toda la organizacion y en
departamentos especificos. (Ficha I1.2.)

Dada la obligacion establecida por la Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electrénico de los ciudadanos
a los Servicios Publicos de facilitar la comunicacién con las administracion por cualquiera de los canales
que la tecnologia permita, el diagndstico pasa por la revisién de los elementos estructurales que hemos
agrupado como sigue:

5 Infraestructura hardware: conjunto de servidores, estaciones de trabajo y la red corporativa que los
une. Dos aspectos a tener en cuenta:

O

O

Deben garantizar el cumplimiento de la LOPD en cuanto a custodia de los datos (permisos de ac-
ceso, copias de seguridad, etc.)

Deben contemplar las premisas de la ley 11/2007 sobre digitalizacion de documentos originales y
creacion y distribucién de copias.

E Nucleo de bases de datos de gestiéon. Unicidad y coherencia de los datos.

B Servidores web. Deben estudiarse aspectos como existencia de certificado de servidor, conexiones
seguras, disponibilidad 24x7x365, copias de respaldo,...

B Integraciéon de datos entre los servidores web y los servidores que alojan las bases de datos
de gestion

B Interfaces con el ciudadano: telefonia voz, telefonia datos, internet, TDT,...

B Interconexién con otras administraciones

B Aplicativos de gestion. Una aproximacion a las aplicaciones que la ley de acceso electronico requie-
re. Podria ser:

O

oo

Oooooao

oo

Aplicaciones de custodia de datos (padron de habitantes, registro de cementerio, bodas civiles,
registro de parejas de hecho, ...)

Registro de entrada y salida, que incluya el registro telematico

Gestor de expedientes, con teletramitacion y consulta externa

Gestion tributaria y recaudacion, con su correspondiente modulo de gestion externa y pasarela de
pago.

Gestor de avisos, quejas y sugerencias de ciudadanos

Gestor de formularios

Portal municipal

Autentificacion y certificacion digitales

Gestor de recursos, entendidos éstos como cualquier elemento municipal del que el ciudadano
puede hacer uso (ordenadores, piscinas, cursos, etc)

Conectores con otras administraciones

Retransmision y participacion en actos publicos

Sistema de notificacion fehaciente

Si no se quiere o puede hacer un diagnostico mas profundo, como el descrito anteriormente, en el
anexo Il.3. se describen 4 escenarios posibles de nivel de implantacion de la e-administracion en un
ayuntamiento. Cada ayuntamiento puede situarse en el escenario que mejor lo representa y consultar
los objetivos de desarrollo aconsejados para cada nivel.



El andlisis de la atencién al publico ha de realizarse sobre los canales y sobre los contenidos y variables
de la prestacion. Se detallan las variables del “analisis situacional de la atencién al publico” realizado en
el ayuntamiento de Malaga (la metodologia completa puede consultarse en su web www.malaga.eu /
calidadyformacion).

Sobre canales:

1° Atencioén presencial:

a) Atencion general: mostradores o ventanillas de registro, informacion general atendida por personal de
recepcion (auxiliar administrativo).

b) Atencion especializada: puestos de atencién especifica de tipo sectorial o especializada, atendida por
personal técnico o especializado.

c) Puntos de informacion: personal de recepcion (normalmente ordenanza) para informacion general y/o
entrega de impresos y documentos.

d) Analisis de Oficinas de Atencion Integral (OAC) si las hubiere.

2° Atencion telefénica:

a) Centralita o teléfono de recepcion general del ayuntamiento.

b) Teléfonos de recepcion de llamadas en unidades especializadas.

c) Analisis de 010 6 060 si los hubiere.

3° Atencioén electrénica:

a) En Web del ayuntamiento:

Niveles, forma y contenidos de informacion.

Niveles, forma y contenidos de tramitacion.

Otros servicios: pagos, carpetas, mensajes, TDT,...

Estructura y nivel de mantenimiento y actualizacion de contenidos.

b) Existencia, estructura y contenido de Servicio de Atencion a la Ciudadania (SAC) si lo hubiere.

Sobre contenidos y variables:

1° Informacion estatica: guia o directorio de servicios, hojas informativas y protocolos.

2° Reclamaciones: procedimiento de reclamaciones y sugerencias, sistema de quejas o sugerencias,
avisos de incidencias en via publica,...

3° Evaluacién de la satisfaccion del usuario/a: encuesta sobre expectativas y percepcion, cuestionario
de evaluacion postservicio, grupos de interés,...

4° Otras variables:

a) Estilo: protocolos de atencién, informacién externa, casuisticas especiales,...

b) Accesibilidad. ¢ se cumplen los requerimientos?

c) lgualdad: ¢ se cumplen los requerimientos?

d) ldiomas: de signos, inglés,...

e) Otras: Campanas, tipos de usuario, gestor de colas, cita previa, personal propio o subcontrata, datos o
indicadores de atencioén,...

El analisis, siempre desde la perspectiva de la integralidad corporativa, se realizara sobre la realidad exis-
tente, las posibilidades de desarrollo, sobre el interés estratégico, necesidades y demandas ciudadanas.

Al menos, de nuevo un grupo significativo de la Entidad debe analizar algunos aspectos basicos sobre el
sistema de atencion a la ciudadania. Siempre desde la perspectiva corporativa, para la atencion integral
y teniendo presente lo dispuesto en la ley de acceso a la administraciéon publica y el futuro marco de la
interoperabilidad, de la atencién interadministrativa. En el anexo I1.4. se facilita una relacién de aspectos
minimos a analizar.




EJEMPLO DE UN AYUNTAMIENTO TIPO: ;Cémo abordaron en el
ayuntamiento de Villaexcelente el diagnéstico en calidad?

En Villaexcelente la Srta. Calidad identificé rapidamente sus posibles aliados: Secretario de la
Corporacion y la responsable de informatica. En cuanto se pusieron a hablar sobre el diagndstico de
eficiencia y coordinacion internas, empezaron a identificar evidencias sobre en qué ambitos se producia
mayor ineficiencia y, a la vez, cuales de éstos producian mayor insatisfaccion en la ciudadania.

De esta manera, llegaron a la conclusién de que la relacion de la Corporacion Municipal con el ciudadano
dejaba mucho que desear, lo cual, a la vez, estaba generando un desgaste evidente en la imagen del
gobierno municipal

Acordaron la necesidad de hacer participes a otros miembros interesados de la organizacion, personas
de contacto habitual en servicios de Policia Local, Urbanismo, Bienestar Social, Cultura e Intervencion,
y, con el visto bueno del Delegado de Hacienda y Personal y el asesoramiento de un técnico asesor
experto de la Diputacion, programaron una sesién de analisis situacional del ayuntamiento en cuanto a
prestacion de servicios, atencién al publico y posibilidades para la e-administracion.

Las conclusiones del analisis fueron contrastadas con el Delegado.

ACTIVIDADES FACILITADORAS

¢Qué actuaciones hicieron en Villaexcelente para prepararse antes de afrontar el
diagnodstico y la fase de planificacion?

= En formacion:

O La Srta. Calidad y la responsable de informatica asisten a un seminario sobre aplicacion de la
nueva legislacion sobre acceso electrénico de los ciudadanos a los servicios publicos, en él cont
actan con uno de los ponentes, el cual es responsable del servicio de atencién al ciudadano de
uno de los Ayuntamientos mas desarrollados en la materia.

o Se hizo ofrecimiento a los responsables de los diversos servicios para facilitar la participacion en
el analisis. Se incorporaron tres personas al grupo de proyecto.

= Buenas practicas:

o Acuerdan una visita al Ayuntamiento mencionado para conocer su situacion y proceso de cambio
acometido.

o0 Posteriormente, tras la visita, vuelven con argumentos y evidencias para demostrar al delegado
de hacienda y a la alcaldesa la rentabilidad de los proyectos de mejora en materia de relaciones
con el ciudadano y sobre su impacto directo en la imagen de la entidad ante el ciudadano, con la
consiguiente rentabilidad politica.

= Consulta:

o La responsable de informatica entabla contacto con responsables de informatica de otros dos
ayuntamientos de similar tamafo y les expone la idea de desarrollar proyectos en comun para
compartir gastos. A ambos les parece una buena idea.

O La Srta. Calidad consulta manuales de procedimientos sobre servicios de atencion al ciudadano.




6.2. Elaboracion del PCM: (Ver fichas lll)

Finalizado el diagndstico, los mismos grupos de analisis deben elaborar una propuesta del Plan desde
la perspectiva de su Departamento, con el mayor consenso interno posible, donde se especificara, como
minimo: objetivos, actividades propuestas, cronograma, recursos y disponibilidad.

El grupo de proyecto encargado de elaborar el Plan, con toda la informacién recibida de los diagnosticos
de cada Departamento, sus propuestas de Planes de actividades propios y con los datos de su analisis del
entorno, elaborara el PMC de la Institucion.

En sintesis esta fase, crucial en el desarrollo del proyecto, debe:

B Tener como objetivo:

o Ajustar las actuaciones a lo especificado en el Proyecto de Intervencion, garantizar que se
respeta la definicion estratégica predeterminada, incorporando nuevas propuestas motiva-
das de la etapa de diagnéstico.

o Asegurar que el Plan es viable y factible, es el mas adecuado a la Organizacién, no solo por
su enfoque, contenido o actuaciones, sino, también, por su dinamica, la disponibilidad de
recursos, su liderazgo,...

o Que las actuaciones contemplen el punto de vista de quienes luego han de desarrollarlas: los
empleados municipales.

B Acometer acciones como:

O Analisis de otros planes de Instituciones similares.
f'\ o Asesoramiento de consultoria o expertos de otras administraciones, que eviten propuestas des-
mesuradas.
U O Llevar a cabo cuantas sesiones de debate y consenso sean necesarias para, en la medida de
lo posible, garantizar que se adapta a la mayoria de enfoques y planteamientos (sin olvidar la
perspectiva del ciudadano).

B Las claves en esta fase son:

La busqueda de un clima de sinergia en torno al Plan.

Garantizar el compromiso y apoyo politico al Plan.

Buscar la secuencia de actuacién mas adecuada.

Es fundamental compaginar los intereses de cada Departamento con los de la Entidad y, sobre
todo, con los del usuario.

Buscar un equilibrio entre la realidad de estas actuaciones, necesariamente a medio largo pla-
z0, y el deseo legitimo de logro a corto plazo.

Oooao

o

El Plan de Calidad y Modernizacion se configura como el instrumento idoneo para construir el Ayuntamiento
del futuro, de acuerdo con los siguientes valores:

El ciudadano como centro de la actividad de la Administracion.

Gestion por procesos, hechos y resultados.

Desarrollo e implicacion de las personas.

Mejora continua.

Modernizacion.

Los contenidos de actuacién a planificar seran los devenidos del diagnéstico, sera este analisis quien
marque las actuaciones a seguir en cada uno de los tres ambitos, las areas de mejora identificadas
marcaran las prioridades. En general las actuaciones buscaran mejoras:

B Ala ciudadania.

m Alos empleados y empleadas.

B Ala organizacion (gestion).




En cualquier caso, ademas de las actividades concretas que se determinan a continuacién, el Plan
debe confirmar o redefinir el marco conceptual y las variables organizativas ya apuntadas en el proyecto
estratégico inicial; un Plan no es solo una suma de actuaciones, es el documento que fija el marco y las
variables de actuacion. La estructura de estos aspectos generales puede ser la misma que el proyecto de
intervencion inicial, con los reajustes oportunos; en cualquier caso ha de especificar aspectos relacionados
con:

= Motivacion, objetivos del Plan, declaraciéon de compromiso.
= El marco estratégico: la mision, vision, valores, objetivos,....
= El marco del cambio:
o Ambitos de intervencion.
o Modelo de Calidad y Modernizacion a seguir y la secuencia mas adecuada para abordar la mejora
en cada Departamento.
o Instrumentos y herramientas.
o Tipos y orientacion de las actividades.
= Estructuras de Calidad: composicién y competencias de los diversos Comités, Unidades responsbiles,...
= Delimitacion de responsabilidades y competencias, el papel de los grupos de proyecto responsables
de su ejecucion.
= Recursos economicos y humanos asignados, formas de financiacion (ayudas de CCAA, Diputacio-
nes,...). El papel de la consultoria.
= Temporalizacién: duracién del Plan, elaboracion de programacion de actividades anuales, calendario,
ritmo de las actividades, prioridades y posibles experiencias piloto,...
= Planes de apoyo: formacién y comunicacion.
= Sistema de evaluacion del propio Plan.

6.2.1.1. Actuaciones basicas en Calidad: (Ficha Ill.1.)

A continuacién se relacionan los bloques de actuaciones a llevar a cabo. Se expresan de forma mas o
menos secuencializada y relacionando las diversas acciones (no deben abordarse aisladamente cada
una). Obvia repetir que la relacion aqui propuesta es, ademas de exhaustiva, orientativa y, por supuesto,
cada organizacion definira su propio camino.

12 Intervencion en procesos: la identificacion, simplificacion y normalizacion de procesos debe ser el
primer objetivo. Esta intervencién puede realizarse directamente o en el marco de la certificaciéon en ISO
9001:2000. Debe relacionarse con acciones de simplificacion administrativa y e-administracion si se llevan
a cabo simultdneamente.

2° Grupos de mejora: deben abordarse desde el inicio, son una herramienta imprescindible de mejora
continua, de implicacion de empleados,... de logro de resultados a corto plazo.

3° Sistema de indicadores: junto a los indicadores de calidad que requerira la certificacién en 1SO
deben desarrollarse, de forma integrada, indicadores de gestion que, en el futuro, seran la base de las
memorias de gestion y cuadro de mandos. Junto a este sistema pueden abordarse herramientas de Calidad
como instrumento de analisis de datos.

4° Evaluaciéon de la satisfaccion: la necesaria evaluacion que requiere 1ISO 9001 debe servir
para desarrollar un sistema de evaluacion mas amplio y en conexién con la atencién y participacion
ciudadana.

5° Otros sistemas de gestion integrados: aunque no se tiene que abordar de inicio la integracién
de sistemas de Calidad con la gestion Medioambiental (ISO 14001) y la Seguridad e Higiene (reglamento
OSHAS) si conviene contemplar algun tipo de protocolo mediambiental y de seguridad desde el inicio.



6° Cartas de Servicios: aunque parece aconsejable que se aborden cuando los procesos garanticen
el adecuado cumplimiento de los servicios, puede ser un modelo de inicio si se aborda previamente la
racionalizacion de procesos.

7° Autoevaluacion: la autoevaluacion parece aconsejable abordarla en una segunda fase. En cualquier
caso quienes deseen seguir este modelo deberian, antes de desplegar el modelo EFQM, aplicar versiones
mas simples (perfil, CAF,...) con objetivos de diagnosis.

8° Gobernanza: aunque es un campo (RSC, sostenibilidad, ética,...) que precisa cierto nivel de madurez
organizativa, puede usarse IWA 4 de inicio con objetivo de diagnosis.

1° Portal Interno: junto a la e-administracion, debe abordarse laimplantacion de un portal de gestién interna,
que permita aplicaciones de firma electrénica interna, foros de comunicacion, gestion del conocimiento y
otros servicios a los empleados/as.

2° Plan de Formacion: hay que abordar necesariamente un Plan de Formacion del personal que permita
la puesta en marcha de las actuaciones.

3° Reconocimiento: sera util establecer algun sistema de premios o reconocimiento a la implicacién y
esfuerzos relacionados con el proyecto y acciones de innovacion.

4° Estrategias de liderazgo: se deben abordar estrategias de refuerzo del liderazgo politico, gestor y de
mandos intermedios del proyecto.

5° Sistemas de participacion: debe implantarse un sistema de quejas y sugerencias interno, asi como
canales de participacién y aportaciones creativas e innovadoras.

6.2.1.2.- Actuaciones basicas en e-Administracion: (Ficha 111.2.)

Para cumplir con los minimos de la ley 11/2007 de acceso electrénico de los ciudadanos a los servicios
publicos se precisan los siguientes elementos:

= Bases de datos de terceros y de territorio unificadas y depuradas

= Sistema de validacion de identidad. La ley dice que con uno propio tipo usuario-contrasefa serviria pero
que, obligatoriamente, se deben admitir los generales (DNle y los diferentes certificados digitales).

= Registro telematico. La ley obliga a instaurar un registro para las tramitaciones electronicas, pero sus
entradas no es necesario que pasen posteriormente por el registro general. La Ley también dice que no
todas las tramitaciones tienen que registrarse sino que la administracion puede elegirlas (en general se re-
gistraran electrénicamente las tramitaciones que de forma presencial se anotasen en el registro general).

= Firma electrénica de los documentos en las tramitaciones que se vayan a registrar. Si la tramitaciéon no
se registra, se pueden validar los documentos entregados por el ciudadano mediante mecanismos propios
del ayuntamiento ligados a la validacién del usuario.

= Notificacion fehaciente de comunicados, pudiendo ser propia de la entidad.

En resumen, se estableceran dos tipos de tramitaciones:

= Tramitaciones de expedientes administrativos (o los que la administracion estime necesarios). Pasos
tipicos del tramite: validacion de usuario - relleno de formulario - incorporacién de anexos - firma de docu-
mentos - registro telematico — consulta de datos — notificacion fehaciente.

= QOtras tramitaciones. Pasos: validacién de usuario - relleno de formularios - incorporacién de anexos.




6.2.1.3. Actuaciones basicas en atencion ciudadana: (Ficha 111.3.)

Las actuaciones de mejora de la atencion a la ciudadania estaran muy condicionadas a las posibilidades
tecnoldgicas, econdmicas y organizativas. En la mayoria de los casos los ayuntamientos pequefios habran
de afrontar estas actuaciones a través de acuerdos y servicios integrales facilitados por diputaciones,
CCAA o la administracién Central. En cualquier caso se relacionan una serie de actuaciones que de una
u otra forma deben abordarse:

1° Servicio de Atencién Ciudadana (SAC): crear, en conexion con la e-administracion, un sistema de
soporte de lainformaciony tramitacion, y su mantenimiento, que permitala atenciénintegral y centralizadaala
ciudadania de todos los temas municipales (y en el futuro a otras administraciones-la interoperabilidad).

2° Oficina Integrada de Atencién Ciudadana (OIAC): punto de atencion presencial integrada.

3° Teléfono centralizado e integral: similar a las prestaciones de un 010, 012 6 060 en caso de no ser
posible ninguno de ellos.

4° Formatos de comunicacion estatica y permanente: publicaciones del tipo de catalogo global o guia de
servicios al ciudadano, protocolos de actuacion, directorio y/o puntos de atencion, hojas informativas,...

5° Sistema de participacion ciudadana: que permita conocer la Voz del Ciudadano, como un sistema
de Quejas y Sugerencias, en conexion con el reglamento de sugerencias y reclamaciones, buzén del
alcalde, avisos de incidencias en via publica, encuestas de percepcién y expectativas (en conexion con las
encuestas de satisfaccion de calidad), grupos de interés,...

Una vez elaborado el Plan por el grupo de proyecto, y con la conformidad de los responsables de Calidad,
sera elevado a la Comisién Técnica de Calidad (de estar creada) para su conformidad y/o al Equipo de
Gobierno para su aprobacion. Conviene que sea ratificado en sesién Plenaria.

Una vez aprobado es fundamental su difusion interna, buscando la implicacion de todos los niveles, su
comprension e interiorizacion, la mejor puesta en escena,...

Con toda seguridad elaborar un PCM supone un esfuerzo organizativo considerable, sobre todo si no
se cuenta con asesoramiento externo. A veces es mas factible y tentador iniciar una experiencia piloto
en un departamento concreto, con la esperanza de que sirva de revulsivo y ejemplo motivador al resto
de la organizacion.

Pues bien, aun siendo esto correcto es totalmente aconsejable que alguien en la organizacién tenga las
ideas claras a nivel estratégico y que estas experiencias puntuales o piloto no sean algo desconectado
del resto de la organizacion.

Es decir, siempre debe encuadrarse estratégicamente estos minimos de actuacion a abordar, que a
modo de ejemplo podian ser:

B En Calidad: la certificacion en ISO 9001 de un departamento o de unos determinados procesos, o
la puesta en marcha de unos grupos de mejora, tras la preceptiva formacion, o el inicio de un proceso
de simplificacion administrativa.

B En e-administracion: las gestiones para la implantacion de la tecnologia base para abordar la
e-administracion, tanto a nivel externo como de gestion interna.

B En Atencion al Publico: la remodelacion de la atencién en un punto Unico de primera frontera (tanto
presencial como telefénica), los contactos para ir formalizando el acuerdo para el 060,...



EJEMPLODEUNAYUNTAMIENTOTIPO: ;Cémoabordaronenelayuntamiento
de Villaexcelente la redaccion del PCM y la programacién de actividades?

Tras el diagnéstico realizado y las consultas llevadas a cabo se cred un grupo de proyecto responsable
de la redaccién del Plan (coordinado por el Secretario, integrado por las mismas personas que
hicieron la sesion de analisis). Este grupo tras consultar el proyecto de intervencion inicial, donde se
marcaban las estrategias a seguir, los datos del analisis realizado y toda la documentacion técnica y
de benchmarking recogida procedieron a:

En cuanto al marco general de planificacién: redefinieron y adaptaron a los nuevos datos lo
determinado en el proyecto inicial.

En cuanto a las acciones a programar: hicieron un primer avance de planificacion de actividades
tanto en calidad como en atencion ciudadana y para la preparacion para la e-administracion.

Contraste: nombraron responsables de contrastar ambas planificaciones (marco general y activi-

dades) con responsables de ayuntamientos mas avanzados, con los que analizaron la viabilidad y
realismo de las propuestas (En dos casos se realizé visita a dos ayuntamientos y en otro se hizo por
correo electronico).

Una vez perfilado el PCM se presento al Delegado de Hacienda y Personal, quien propuso una
entrevista con la Alcaldesa previa a la aprobacién definitiva.
Por otro lado, la Srta. Calidad recibe el reto de analizar las quejas de los ciudadanos sobre atencion,
sobre su departamentalizacion, su heterogeneidad en funcion del personal que atiende,... para
transformar esta situacién. Reto que plantea en el grupo de proyecto que lo acoge integrandolo en el
plan de accion a programar.

ACTIVIDADES FACILITADORAS

¢ Qué actuaciones hicieron en Villaexcelente para prepararse ante la redaccién definitiva
del PCM?

= Siguieron los contactos con otros ayuntamientos iniciados antes del diagnostico.

= Prosiguieron la labor de consulta por Internet y telefénica de planes de otros ayuntamientos similares
y pioneros.

= Consiguieron el desplazamiento de un experto responsable en calidad de otro ayuntamiento quien acu-
dié a una sesion de trabajo del grupo de proyecto.

= El secretario asistié a un curso de la FEMP sobre Calidad.

= La responsable de informatica curso visita, previo contacto telefénico, con un responsable de adminis-
tracion electronica de la Comunidad Auténoma.

= Tras una gestion especial la Diputacion admitié a un amplio numero de personas (10, la mayoria del gru-
po de proyecto) en un curso de formacion continua sobre modernizacion en las administraciones locales..

= En el departamento de informatica se tuvieron diversos contactos con empresas de suministros tecno-
l6gicos sobre infraestructuras para la e-administracion.

= El delegado de Hacienda y Personal junto a la Srta. Calidad asistieron a unas jornadas sobre Calidad
organizadas por la FEMP y un ayuntamiento pionero.




Con frecuencia no suele darse a la fase de implantacion la importancia debida. En esta fase se debe:

" Tener como objetivo: el garantizar la correcta aplicacion del Plan, el desarrollo mas 6ptimo,
previniendo y solventando contingencias e imprevistos.

= Acometer acciones como:

o Disefiar la puesta en marcha de las actuaciones en todo su detalle, contando con los acto-
res que han de llevarlas a cabo (los empleados).

O El grupo de proyecto debe implantar mecanismos de seguimiento: reuniones periddicas,
listas de control, actas de reuniones,....

O lgualmente las estructuras de Calidad (Comision Técnica, Unidad Gestora,....) deben ejer-
cer su coordinacion y tutela periédicamente.

O Cualquier actuacion debe comenzar con un curso o sesion de informacion, que facilite su
aplicacion, y un grupo de proyecto responsable.

C)

= Las claves en esta fase son:

o El ritmo de implantacion se readaptara en todo momento a variables
organizativas que lo aconsejen. Calidad no debe sufrirse como una
carga.

0 En la medida de lo posible, la aplicacion de metodologias (ISO, Cartas, Cuadro de
Mandos,...) debe hacerse, primero, en experiencia piloto en algun departamento, que sirva
de prueba del método de aplicacion y de la eficacia de la consultoria, si la hubiere,...antes
de generalizarse.

o Las aplicaciones (ISO, Cartas,...) no son un fin en si mismas, el fin es la mejora de los
servicios.

o El Plan es revisable y adaptable a los intereses de la Organizacion, no a los de personas
concretas (responsables, grupos de interés, consultores,...).

o La formacion/informacion y contar con la experiencia de otros Entidades (benchmarking)
siguen siendo fundamentales.

7.1. El grupo/responsable de proyecto.

Debe crearse un Comité de Calidad, verdadero 6rgano de impulso del Plan, y una Unidad responsable de
la coordinacion y supervision de su ejecucion, de la gestion de los recursos disponibles, de la evaluacién
y el nivel de implementacion,...

Pero cada actuacion (la certificacion en ISO, el 010,...) debe tener un grupo de proyecto que sea el
responsable de su aplicacién y, sobre todo, de su manteniendo.

7.2. El papel de los asesores/consultores.

Es fundamental contar con un adecuado asesoramiento, facilita la aplicaciéon de metodologias, objetiviza la
coordinacion de tareas, evita errores y aporta soluciones.No obstante, la consultoria no debe suplantar el
trabajo de los empleados, Calidad la aplican, desarrollan y mantienen quienes desempefan las tareas.

7.3. Variables de intervencion.

De que el grupo de proyecto planifique adecuadamente las intervenciones dependera, en gran medida, su
éxito o fracaso. Se deben controlar variables como:

B Hay que controlar el calendario: periodos vacacionales, de cargas de tarea,...

B Hay que prever los recursos necesarios: presupuestarios, humanos, logisticos,...

B Hay que consensuar los horarios, lugares de reunion, roles de los participantes,...

B Hay que mantener canales de informaciéon permanentes.

B Obligatoriedad de asistencia a cursos, a formar parte de los grupos de trabajo, la posible incentivacion

o productividad, de facilitar indicadores, datos,...

B |Las experiencias piloto a iniciar, la priorizacion,.....



7.4. Esquema de la Fase de Implantaciéon

El éxito de un programa de cambio en una organizacion implantando un Plan de Calidad y Modernizacion,
requiere dos condiciones fundamentales: definicion de unos objetivos concretos que se quieren
alcanzar, que han de ser necesariamente complementarios entre si y coherentes con las necesidades
de la organizacién y una estrategia de implantacion que se defina en base a los medios disponibles, la
centralizacién o descentralizacion de las competencias o el grado de desarrollo de una cultura de calidad
en la organizacion.

Las dos palancas fundamentales para el cambio son:

= Formacion
= Comunicacion interna y externa

Por tanto una vez marcadas las lineas de actuacion del Plan de Calidad y Modernizacion (PCM), es
necesario desarrollar el Plan de Trabajo a seguir desarrollando los siguientes aspectos:

= Organizacién del proyecto

= Politica de calidad+recursos humanos
= Seleccion del personal involucrado

= Formacion

= Grupos de Mejora

= Evaluacion del Progreso

Se trata de definir marcos de actuacion de directivos, mandos y trabajadores en cuanto a informacion,
comunicacién, motivacion, reconocimiento y evaluacion en linea con los valores que la Calidad Total,
mantiene.

Hay que seleccionar al personal involucrado durante las diferentes etapas del proceso. La incorporacién
debe ser secuencial, comenzando por los maximos responsables en la organizacion hasta finalizar en el
ultimo nivel jerarquico, dando especial consideracion a los mandos intermedios.

Aunque se requiere un compromiso explicito de la direccion que promueva y lidere el cambio, explicitando
desde el primer momento, su compromiso con la calidad, la calidad y la modernizacién requieren de un
compromiso y una participacion activa que han de asumir todas las personas de la organizacion. Para ello,
los grupos de mejora son la esencia de la Gestion de la Calidad Total. El primer grupo de mejora debe ser
el equipo directivo. Se pretende que el equipo directivo sea el primero en involucrarse en el proceso para
obtener su compromiso personal.

El esquema de implantacion sigue los siguientes pasos:

1. Identificacion del estado actual de los servicios municipales

2. Definir una secuencia ldgica que priorice y clarifique los elementos a implantar, las actividades a
desarrollar y que dé pautas para su evaluacion posterior.

3. ldentificar los servicios piloto e implantar la metodologia definida en la etapa anterior.

4. Comprobar la utilidad de la metodologia a través de los servicios piloto.

5. Despliegue en el resto de los servicios

6. Evaluacion de la mejora en los servicios y en la consecucin de los objetivos del PCM.

Para comenzar es necesario detectar las necesidades de los servicios del ayuntamiento, con la participacion
del personal de los mismos, quienes deben definirlas y tomar conciencia de que es necesario el cambio
en la gestion.

En base a las necesidades detectadas se definira la metodologia a seguir: herramientas que se van a
implantar (ISO, Cartas,,,) asi como las actividades a desarrollar.

Esta metodologia debe ser implantada en un primer momento en servicios piloto, y una vez probada su
eficacia extenderla al resto de los servicios. (“Efecto mancha de aceite”).

En toda la fase de implantacion es necesario la implicacion de las personas en la organizacion. Para
ello deberan contar en todo momento con la formacion necesaria antes de acometer cada paso y con
una informacion fluida a lo largo de todo el proceso, tanto de los pasos a acometer como del avance del
proyecto...




ACTUACION MINIMA ACONSEJABLE

EJEMPLODEUNAYUNTAMIENTOTIPO: ; COmoabordaron enelAyuntamiento
de Villaexcelente la fase de implantacion del proyecto?

Se creé un Comité de Calidad, presidido por el Delegado de Hacienda y compuesto por el grupo
de trabajo de la fase de planificacion, al que se han sumado un técnico de Servicios Sociales, un
responsable de la Policia, un informatico y un auxiliar de informacion y registro. Se reune trimestralmente
para impulsar y hacer un seguimiento de las actuaciones.

Se crea un grupo de proyecto general para la gestion del Plan, coordinado por el Secretario General
y compuesto por la seforita Calidad y responsables de informatica, de personal, de economia-
intervencion, servicios sociales y policia.

Dentro del grupo se designan tres personas como responsables del desarrollo de cada una de las
intervenciones: la normalizacion y simplificacion de procesos (la senorita Calidad), la reestructuracion
de la atencion al publico y la creacién de nuevos canales (el responsable de personal) y la preparacion
a la e-administracion (la responsable de informatica), con la mision de trabajar de forma coordinada y
conjunta.

ACTIVIDADES FACILITADORAS

¢ Qué actuaciones hicieron de inicio?:

= Fijarse un calendario de reuniones de colaboracion y planificacion conjunta de actuaciones. En especial
para la comunicacion e implicacion del personal.

= Formar, entrenar y sensibilizar a un pequefio equipo de colaboradores que tuviesen una vision trans-
versal e integrada de las tres actuaciones.

" Busqueda de recursos, ayudas, subvenciones, asesoramiento de otras Instituciones.




Es evidente la importancia de la medida en cualquier PCM. Como es obvio, esta fase es simultdnea a la
de implantacion, la evaluacion es continua y se debe:

= Tener como objetivo: el saber constantemente como estamos aplicando el Plan, su nivel de
desarrollo (eficacia), con que recursos (eficiencia) y con qué resultados (impacto), las areas a
mejorar y las adaptaciones o redefiniciones a llevar a cabo. (Ficha V.1.)

= Acometer acciones como:

o Crear desde el principio la cultura de la medida y la evaluaciéon. Disefar e implantar

cuanto antes un Sistema de Indicadores de Gestion.
™\ o Formalizar la utilizacion de cuestionarios test/retest, listas de chequeo, cuadros de
-/ control, actas de sesiones,....

o Comunicar las evaluaciones, sus resultados.
= Las claves en esta fase son:

o Vencer las resistencias a dar datos y a ser evaluados, tan asentadas en nuestras
Organizaciones, garantizar la adecuada confidencialidad.

o No abusar de cuestionarios, indicadores, datos,... sin que sirvan realmente para obtener
informacion para la mejora.

O Crear la cultura de que las cosas (la ejecucion del Plan, su readaptacion, los cambios,...)
se hacen porque hay datos que lo sustentan, la toma de decisiones se basa en datos.

8.1. La evaluacion del Plan:

Un primer nivel de evaluacién es sobre el desarrollo del propio Plan asi como de la programacion de
objetivos anuales; debe, pues, evaluarse:

= Cada afo el grado de consecucion de los objetivos marcados en cuanto a actuaciones concretas.

= Cada dos afios se debe hacer una evaluacion mas amplia sobre aplicaciones llevadas a cabo y su nivel
de desarrollo, de aceptacion e implicacién y sobre lineas de accion para el futuro, prioridad, redefinicién de
objetivos,... Es la evaluacion del desarrollo estratégico del Plan.

8.2. El seguimiento de las actividades:

Cada grupo de proyecto o el responsable de la aplicacién deben llevar un control de su ejecucién y de su
mantenimiento en los primeros afos. La metodologia debe ser muy simple: verificar si los objetivos y la
planificacion establecida se cumple, detectar desviaciones y posibles mejoras

La Unidad Gestora del Plan coordina este nivel de evaluacion. Es la evaluaciéon de la eficacia y la
eficiencia.

8.3. La evaluacién del impacto:

Es el nivel de mayor interés y complejidad, evalua la repercusién que las actuaciones tienen en los servicios,
es la evaluacion de resultados. Se llevara a cabo a través de sistemas propios (indicadores, auditorias,
cuestionarios, comparacion con otros,....) o estandarizados disponibles en el mercado.

Se efectuara en dos niveles:

= Sobre actividades concretas: resultados en los procedimientos, en las frecuencias, en quejas y
sugerencias, en la evaluacion de la satisfaccion de clientes,... tras aplicaciones como ISO, Cartas, Grupos
de Mejora, NNTT....

= Sobre la prestacidon de los servicios: es la forma mas directa de medir el impacto, analizar si esa
prestacion va mejorando. Con distintos grados de complejidad pueden utilizarse desde los cuestionarios
de evaluacion de la percepcion del usuario, los focus Group, cliente oculto,...




La mejora de la calidad de los servicios es posible a través de la implicacion y motivacion de las personas
que conforman la organizacion, en sus distintos roles y funciones.

La nueva forma de trabajar y el uso de las nuevas soluciones tecnoldgicas, de forma que se garantice su
uso y aplicacion: la modernizacion de la gestion administrativa implica, necesariamente, la introduccion de
nuevas formas de trabajo y soluciones con las que el gestor publico ha de estar familiarizado. Para ello, es
necesario actuar en dos ambitos principales: la comunicacion y la formacion.

9.1. El Plan de Formacion:

La modernizacion de la gestion administrativa implica, necesariamente, la introduccién de nuevas formas
de trabajo y soluciones con las que el gestor publico ha de estar familiarizado. Para ello, en la fase de
planificacion del proyecto es necesario disefiar las acciones formativas necesarias para que se garantice
el uso y aplicacion de la nueva forma de trabajar y de las nuevas soluciones tecnolégicas.

En los ultimos afos asistimos a un esfuerzo por mejorar y acercar los servicios publicos al ciudadano
desde todos los niveles de la Administracion. El Estado, las Comunidades Autonomas y las Entidades
Locales estan inmersas en procesos de cambio y modernizacion. Por ello en los planes de formacién tanto
de las Diputaciones, como de la FEMP, como del INAP (MAP) existen acciones formativas que encajan
perfectamente para apoyar el desarrollo de un PCM.

Contenidos y estructura de la formacion.

Laformacién debe aportar no sélo los conocimientos sino también las herramientas y habilidades personales
y colectivas que preparen a las personas de la organizacion para abordar el cambio.

En este sentido, es muy util compartir experiencias con otras administraciones locales que ya hayan puesto
en marcha su PCM para aprender con su experiencia, evitando errores y alumbrando los beneficios que
para la organizacion puede aportar su desarrollo.

= | os objetivos del Plan de Formacioén seran:

o Introducir en la gestion de la calidad, en la e-administraciéon y en su contribucion para mejorar la
satisfaccion de los ciudadanos y de las personas que forman la organizacion.

o Formar en las herramientas de calidad que se vayan a implantar (Cartas de Servicios, Gestién por
Procesos, Cuadro de Mando).

o Formar en Planificacion: elementos que intervienen, la metodologia o sistematica a seguir.
Como el PCM se ejecutara a través de grupos de trabajo, sera necesario impartir formacién en
habilidades y técnicas de trabajo en equipo.

= |os destinatarios:

O Responsables politicos y administrativos dentro de la organizacion.
o Empleados y Empleadas que vayan a participar en los grupos de trabajo para la ejecucion del
PCM.

= | as acciones formativas:

o Las acciones formativas deben tener una finalidad de aplicacion practica en la gestion y direccion,
debiendo contemplar casos practicos y experiencias en la administracién local.

o Disefiados los contenidos necesarios, si el ayuntamiento no tiene personal o recursos suficientes
para desarrollarlos en su totalidad, pueden ser seleccionados de entre las ofertas que otras
administraciones tengan en sus planes de formacion, firmando la adhesién a los mismos. La
evaluacion final de las acciones formativas o la deteccién de necesidades de formacién que estas
entidades realizan, es un buen canal para trasladar la necesidad de abordar estos contenidos a
nivel municipal.

o La formaciéon adquirida formara parte de la formacién obligatoria dentro del Plan de Desarrollo
Profesional de la organizacién. Toda persona de la organizacion debera realizarla en el nivel
adecuado, segun el puesto o competencias que desemperfie dentro de la organizacion.

Itinerario formativo:



- Mejora de los Servicios Publicos: Gestion de la Calidad en la Administracion Local y la
e-Administracion.

- Herramientas y sistemas de Calidad: La gestion por procesos.

- Habilidades para el trabajo en equipo: Liderazgo, coordinacion y trabajo en equipo.

- Médulo de Planificacion.

9.2. El Plan de Comunicacion:

Un proyecto de cambio debe ser convenientemente comunicado y difundido. El desconocimiento crea
resistencias y facilita la comunicacion informal. Todas las fases y aspectos del proyecto deben estar
recogidos en un Plan de comunicacion especifico para el Plan.

Sesiones informativas, grupos y foros de debate, folletos, revista de Calidad,.... son instrumentos que
posibilitaran la comunicacion necesaria sobre el proyecto, como ya se ha apuntado, para su adecuado
desarrollo y la mayor implicacion de los empleados.

Algunas claves:

= Comunicar internamente el proyecto desde sus inicios, y externamente cuando haya resul-
tados o aplicaciones que ofrecer, para facilitar su uso.

= La comunicacion externa sobre Calidad eleva el nivel de expectativas del usuario. Por ello,
no se deben publicitar prematuramente los proyectos, sino difundirlos cuando sean realidades
de aplicacion que den respuestas concretas.

=] a comunicacion no debe ser solo unidireccional (de los responsables de proyecto a emplea-
dos o usuarios), debe ser bidireccional y recoger el feedback de retorno.

= | a comunicacion tiene que transmitir el sentido de solidez del proyecto, de compromiso real,
de rigurosidad en su desarrollo, de veracidad de los objetivos,...
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ANEXOS

Para facilitar la ejecucion del proyecto de intervencion en modernizacion y calidad, para facilitar el trabajo a
los técnicos responsables de su puesta en marcha, aunque insistimos cada Entidad debe redefinir y reajustar
su propio proceso, a continuacion se facilitan, para cada una de las fases o etapas de intervencion, unas
fichas a modo de ejercicios. Su objetivo es que una vez realizadas todas ellas, con bastante probabilidad,
se tendra confeccionado el Plan, casi sin necesidad de ayuda externa o consultoria (aunque es obvio que
un cierto asesoramiento, si puede abordarse, es siempre facilitador).

ANEXOS |. SOBRE LA FASE DE SENSIBILIZACION/
PREPARACION

Para abordar una primera y basica aproximacion estratégica, con el objetivo de homogeneizar y aclarar
ideas y realizar el primer contacto a nivel politico, para sensibilizar y fomentar la necesidad de planificar un
proyecto, a la vez que comprobar si hay sensibilidad y voluntad y, por tanto, poder decidir si se continua
con la propuesta o se pospone.

FICHA 1.1. NECESIDADES DE CAMBIO

Analice para cada una de las posibles razones de cambio la situacion de impacto en su ayuntamiento, su
peso o presion en la necesidad de mejorar, las posibilidades o dificultades para afrontar su intervenir y el
nivel de urgencia que demanda.




FICHA 1.2. AMBITOS DEL CAMBIO

Reflexiones sobre el ambito y alcance con que debe abordar su ayuntamiento el proyecto de calidad y
modernizacion.




FICHA 1.3. VALORES CORPORATIVOS

A continuacién vamos se hara un avance de definicion de los valores de la organizacion, servirdn como
argumento de sensibilizacion y como homogeneizaciéon de enfoques y prioridades. Recordemos que los
valores son conceptos y expectativas que describen el comportamiento del personal de la organizacion y
determinan todas sus relaciones. En el cuadro se han introducido algunos valores, primero modifiquelos,
cambielos, amplielos,... segun las peculiaridades de su organizaciéon. Una vez estén definidos valore
del 1 (poco) al 10 (mucho) en que nivel se da ese valor en su ayuntamiento y, por ultimo, en que nivel es
necesario que se diera.




FICHA 1.4. DEFINICION DE OBJETIVOS PARA LA
MODERNIZACION Y LA CALIDAD:

A continuacion se relacionan, con la unica intencion de que sirvan de ejemplo, los objetivos que se fijaron
en el Proyecto de Intervencién en Calidad del ayuntamiento de Malaga. Definanse los objetivos que la
Entidad quiere conferir a su proyecto de intervencion.

OBJETIVOS DE MODERNIZACION Y CALIDAD:

[S})




FICHA 1.5. FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA EL PROYECTO DE
INTERVENCION

Para abordar un proyecto de calidad y modernizacion hay algunos factores criticos para garantizar el éxito
de las actuaciones, que deben plantearse desde la primera toma de decisién, si se quiere abordar con
garantias la intervencion, para la consecucion de objetivos, para la optimizacion de recursos y tiempos. A
continuacion se detallan alguno de estos factores, modifiquelos y afiada cuantos estime oportuno para su
organizacion, valore a continuacién en qué nivel se deberian dar en su ayuntamiento y como podria elevar
o garantizar el adecuado nivel.




FICHA 1.6. ESTRUCTURA DEL PROYECTO DE INTERVENCION

Esta fase de sensibilizacion y definicion estratégica del proyecto a acometer, debe finalizar con la
elaboracion de un proyecto/propuesta de intervencion que delimite y comprometa claramente las lineas y
pasos a seguir;




ANEXOS II. SOBRE EL DIAGNOSTICO

Delimitadas las estrategias a seguir en un proceso de cambio, y antes de planificar actuaciones, debe

conocerse la organizacion; se hara a través de un diagndstico donde participen la mayor parte del personal
luego implicado en la ejecucion del proyecto.




FICHA 11.2. EJEMPLO DE DIAGNOSTICO DEL ENTORNO

A continuacion se detalla la matriz de analisis DAFO con un ejemplo de conclusiones del DAFO hipotético
del ayuntamiento de Villexcelente.

ANALISIS DAFO

EJEMPLO: ANALISIS DAFO DE VILLAEXCELENTE




FICHA 11.3. DIAGNOSTICO PARA LA E-ADMINISTRACION

Cuatro escenarios posibles en que se puede encontrar un ayuntamiento de cara a la eAdministracion:
[T ETEER El Ayuntamiento tiene:
Ordenadores aislados o solamente conectados a nivel fisico, pero sin compartir gestion de datos.
Diferentes programas de gestién (si existen) trabajan de forma aislada (duplicidad de datos).
No tiene pagina web, ni dominio propio.
No hay estructura de carpetas comun, ni equipos servidores.
No hay interfaces automatizados de atencion al ciudadano.
No se trabaja con internet o sélo para buscar informacién. El correo electronico, si se usa, es de
proveedores gratuitos.
Objetivos:
= Centralizacién de documentos.
= Unificaciéon de bases de datos de programas.
= Adquisicion de programas de gestion modulares, manejo de datos de forma centralizada.
u
u
u

Primera version de la web.
Contratacion de alojamiento web, dominio y cuentas de correo.
Creacion de infraestructura cliente/servidor.
[Z5ETE7) El Ayuntamiento tiene:
Existe una red corporativa, pero no en todas las oficinas municipales.
Programas de gestion integrados y bases de datos unificadas y coherentes (datos depurados).
La web corporativa ofrece informacién actualizada.
Se proporcionan a los ciudadanos cuentas de correo del dominio municipal, validadas mediante usuario
y contrasena.
" La organizacion ha adaptado sus estructuras de gestiéon para que cada departamento introduzca o
proporcione la informacién que se debe publicar en la web.
= La comunicacién con los ciudadanos se hace por correo convencional, teléfono o correo electronico.
Objetivos:
= Comenzar la tramitacion de algunos servicios via telematica
= Establecer herramientas de participacion
[EEEEGENEER El Ayuntamiento tiene:
= Lainfraestructura de red alcanza todos los edificios municipales.
= Hay una intranet municipal que proporciona herramientas de gestidn en integracion con los programas
de gestién global.
= Bases de datos internas y externas (en los servidores de internet) comunes o estan sincronizadas.
= Se rellenan formularios y comienzan las tramitaciones o peticiones de servicios en el portal, el resto de
la tramitacion se sigue de forma manual, aunque puede existir en la intranet un gestor de tareas facilitador.
El ciudadano acudira a medios no telematicos para interactuar y conocer su tramitacion.
= Utilizacién de servicios de certificado digital y firma electronica en las transacciones via web
= Existe una Oficina de Atencion al Ciudadano
= En el portal municipal se han creado herramientas de participacion ciudadana (eDemocracia) como
buzones de sugerencias, foros de discusion, al habla con el alcalde, retransmisién de plenos con incorpo-
racion de ruegos y preguntas que lleguen por internet, etc
Objetivos:
= Transaccion y seguimiento de tramitaciones completo via web. Comunicacién con el ciudadano por el
medio que elija en cada momento de la tramitacion.
= Consulta de cualquier dato que el ayuntamiento posea sobre el ciudadano.
El Ayuntamiento tiene:
= Las tramitaciones por internet se conectan con las bases de datos de gestion interna
= Pago de tributos, domiciliaciéon de pagos
= Disponibilidad del portal 24x7x365
= |nterconexidon con otras administraciones para recabar/enviar informacién sobre tramitacion.
® Automatizacion del maximo numero de tareas
= Notificacion fehaciente
Objetivos:
= Maximizar la accesibilidad por todos los canales existentes
= Fomento de la participacion
= Administracion inteligente (iIAdministracion), personalizar los servicios para adaptarse a lo que precisa
cada ciudadano en cada momento.




FICHA 11.4. DIAGNOSTICO EN ATENCION CIUDADANA




ANEXOS Ill. SOBRE LOS CONTENIDOS DEL PLAN

FICHA lll.1. ACTUACIONES BASICAS EN CALIDAD

Atenor de los resultados del diagndstico (las areas de mejora a abordar) y el marco de Calidad delimitado
se planificaran las acciones a acometer, especificando, al menos, cronograma, departamentos piloto o
prioritarios y, aconsejable, modelos de buenas practicas a consultar antes de su inicio. Pueden detallarse
otras variables: posible consultoria, responsables de la accién,....




FICHA 1l.2. ACTUACIONES BASICAS EN E-ADMINISTRACION

A tenor de los resultados del diagnostico (las areas de mejora a abordar) y el marco delimitado de
modernizacion tecnoldgica y organizativa, como preparacion a la entrada en vigor de la ley de acceso a
la administracion publica, se planificaran las acciones a acometer, especificando, al menos, cronograma,
departamentos piloto o prioritarios y, aconsejable, modelos de buenas practicas a consultar antes de su
inicio. Pueden detallarse otras variables: posible consultoria, experiencias piloto o prioridades, posibilidades
de subvencion o concierto (con diputaciones, CCAA, administracion central,....)




FICHA 1Il.3. ACTUACIONES BASICAS EN ATENCION CIUDADANA

Las actuaciones pueden estar todo lo especificadas que se estime conveniente. A modo de ejemplo se
detallan algunas variables del disefio de un Servicio de Atencion Ciudadana:

= ;Donde va a estar localizado? ¢ Qué canales de entrega va a utilizar el SAIC?

= ;Cual es el conjunto de servicios y nivel de atencién que se va a ofrecer?

= ¢, Cuantas personas atenderan a los ciudadanos? ¢ Seran especializadas o multidisciplinares?¢ Existira
una sola cola de ciudadanos o varias colas en funcion de especialidades?

= ¢ Cuales son los indicadores de gestion del SAIC?:

Numero de atenciones anuales, mensuales, diarias y por canal (presenciales; telefénicas; por inter-
net).

Tiempo medio de espera y % de personas que esperan menos de N minutos para ser atendidas (per-
centiles o formas similares de expresar la desviacion tipica del proceso de espera).

Tiempo medio de atencion y % de personas a las que se les atiende de lo que solicitan en menos de
N minutos (percentiles o formas similares de expresar la desviacion tipica del proceso de atencion).
Reparto de afluencia de los ciudadanos por tramos horarios para conocer las horas punta y los valles
de la atencion ciudadana.

Numero de tramites que se podran resolver con una sola visita.




ANEXOS IV. SOBRE LA FASE DE IMPLANTACION

FICHA IV.1. PROGRAMACION DE ACCIONES EN CALIDAD EN EL 1°
ANO

Alcance/objetivo: predefinir el alcance u objetivo que debera tener la aplicacion.

Benchmarking: detallar Entidad a analizar, via (web, teléfono, visita), cuando,....

Formacion ad hoc: tipos de cursos, quién debe asistir, horarios, ponentes,....

Comunicacion: inicial, canales permanentes bidireccionales, y final de resultados.

Infraestructuras: tecnoldgicas, econémicas para asesoria, posibles inversiones (p. €j. en el caso de
Grupos de Mejora),.....

Organizacion: disponibilidad de personas, locales de reunion, horarios,......

Asesoria: papel y alcance en caso de contar con ella.

Participacion departamento Informatica: en caso de ser necesaria su participacion, debe quedar
detallada su implicacion, nivel y plazos de trabajo, responsabilidades,...

Conexion con otras actuaciones: todas las aplicaciones tienen el mismo objetivo, la mejora de la
Organizacion y los servicios al ciudadano, no deben ir por separado y duplicar tareas, generando imagen
de descoordinacion.




ANEXOS V. SOBRE LA EVALUACION

Una forma de Evaluacién, tanto para la ejecucion de los proyectos del Plan, como para evaluar los propios
resultados del Plan en los distintos ambitos de gestion, seria el esquema légico REDER.

Este enfoque de la propia actividad de evaluacién, nos lleva a un sistema de mejora continua en que todas
las actuaciones son susceptibles de mejora indefinida en el tiempo.

En el caso de Getafe, su sistema de evaluacion gira sobre los siguientes ambitos de gestion recogidos en
la ficha siguiente:

Cuadro sinéptico de la evaluacion del Plan de Calidad del Ayuntamiento de Malaga




Acreditacion: Actividad mediante la cual un organismo autorizado reconoce la cualificacion técnica de
una entidad para expedir certificados a las empresas que lo soliciten.

Autoevaluacion: Segun los modelos de excelencia se trata de la comprobacion del estado en el que se
estan desarrollando las actuaciones de la organizacioén, para determinar el estado en el que se encuentra
y las posibles areas de mejora.

Carta de Servicios: Documento a través del cual la administracion en cuestion informa publicamente a los
ciudadanos sobre los servicios que gestiona y acerca de los compromisos de calidad en su prestacion.
Certificacion: Accion por la cual se asegura que un determinado producto, servicio, etc, cumple con las
exigencias marcadas en la normativa que se le aplica.

Cliente externo: Persona o entidad externa a la organizacion que mantiene con ella una relaciéon comercial.
Realiza pedidos y paga por ellos.

Cliente interno: Persona que, dentro de la organizacion, demanda de otras la produccién de un bien o
servicio. Dentro de una organizacion, todos los trabajadores son clientes y proveedores.

Cliente o ciudadano: Segun la ISO 9000:2000, organizaciéon o persona que recibe un producto (o
Sservicio).

Comité de Calidad: Formado por la direccion de la organizacion. Es el grupo con mayor poder a la hora
de tomar decisiones en materia de calidad.

Control de Calidad: Segun la ISO 9000:2000, parte de la gestion de la calidad orientado al cumplimiento
de los requisitos de la calidad.

Coste de la Calidad: Diferencia entre el coste real de un servicio y el coste que tendria si la calidad fuera
perfecta.

Comunicacion Ascendente: En el ambito organizacional, proceso de comunicacion que fluye desde los
trabajadores hacia la direccion de la organizacion. En la mayor parte de los casos, tiene diversas etapas
constituidas por los diferentes elementos jerarquicos, de forma que la posibilidad de errores es alta.
Comunicacion Descendente: En el ambito organizacional, proceso de comunicacion que fluye desde
los niveles directivos de la organizacion hasta los trabajadores de la misma. Suele utilizar canales
estructurados.

E—Administracion: Administracion electronica para entidades locales, y ayuntamientos.

Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados.

Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Estructurade laOrganizacion: SegunlalSO 9000:2000, disposicidon de las responsabilidades, autoridades
y relaciones entre el personal.

Firma electrénica: Un método criptografico que asocia la identidad de una persona o de un equipo
informatico a un mensaje o documento. En funcién del tipo de firma, puede, ademas, asegurar la integridad
del documento o mensaje.

Gestion de la Calidad: Segun la ISO 9000:2000, actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo a la calidad.

Gestion de cambio: Conjunto de estrategias y herramientas que se utilizan para disminuir las resistencias
que se producen ante los cambios. Debe tratarse de una forma de actuacion habitual, de poco sirve iniciar
estrategia cuando el cambio se aproxima.

INDICADORES: Herramientas que nos permiten medir la situacién actual en una determinada area. Su
comparacion con medidas anteriores y futuras nos permite realizar el seguimiento del desempenio.
INFRAESTRUCTURA: Segun la ISO 9000:2000, sistema de instalaciones, equipos y servicios necesarios
para el funcionamiento de una organizacion.

ISO: Organizacion Internacional de Normalizacion. Crea normas de aplicacion internacional con la
colaboracion de todos los paises miembros. Fue fundada en el afio 1946 y unifica a mas de cien paises.
Liderazgo: Capacidad de hacerse seguir por los demas, a través de diferentes habilidades y
herramientas.

Manual de Calidad: Segun la ISO 9000:2000, documento que especifica el sistema de gestion de la
calidad de una organizacion. No todos los manuales de calidad son iguales.

Mejora Continua: Segun la ISO 9000:2000, actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir
los requisitos.

Mision: Es el propésito para el que se ha creado la empresa y que, por lo tanto, justifica su existencia
como tal.




Normalizacion: Acuerdo al que llegan la Administracion, los fabricantes y los usuarios, sobre las
caracteristicas de calidad que deben reunir los productos y servicios.

Normas: Son un mecanismo para controlar la calidad tanto de los productos y servicios como de las
personas y sistemas.

NNTT: Nuevas tecnologias.

Objetivo de Calidad: Es lo que se pretende conseguir con relacion a la calidad.

Organigrama: Representacion grafica de las relaciones de las relaciones de dependencia jerarquica
existentes en una organizacion. Aunque proporcionen informaciéon sobre la organizacion, no puede
caracterizarla totalmente.

Plan de Calidad: Segun la ISO 9000:2000, documento que especifica qué procedimientos y recursos
asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un proyecto, proceso,
producto o contrato especifico.

Politica de Calidad: Intenciones globales y orientacidon de una organizacion relativas a la calidad tal como
se expresan formalmente por la alta direccién. Debe ser coherente con la politica global de la organizacion
y se toma como marco de referencia para establecer los objetivos de calidad. Es determinada por la alta
direccion de la organizacion.

Procedimiento escrito: También denominado “Procedimiento documentado”. Segun lanorma UNE-ENISO
9000:2000, se trata de la forma de hacer las cosas que ha sido reflejado en algun tipo de documento.
Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en otros elementos diferentes denominados resultados.

Procesos operativos: Actividades que la organizacion lleva a cabo y que constituyen su razén de ser.
Producto: Resultado de un proceso. Existen cuatro categorias de productos: servicios, hardware, software
0 material.

Proveedor: Segun la ISO 9000:2000, organizacion o persona que proporciona un producto.

Proyecto: Segun la ISO 9000:2000, proceso unico consistente en un conjunto de actividades coordinadas
y controladas con fecha de inicio y de finalizacién, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con
requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, coste y recursos.

Realimentacion: Se trata de los elementos que informan al emisor de lo que el receptor esta entendiendo.
La retroalimentacion (también llamada feedback), es crucial en un proceso de comunicacion efectivo, ya
que disminuye la posibilidad de los efectos de las barreras vy filtros.

Registro: Documento en el que se refleja aquello que se ha realizado o los resultados que se han
obtenido.

Reingenieria: Proceso mediante el cual la organizacién reinventa su forma de hacer las cosas. Afecta
a la mayor parte de la organizacion, va mas a alla de la mejora encaminando a la organizacion hacia la
excelencia.

Responsable de la Calidad: Persona encargada de impulsar el desarrollo del sistema de calidad.
Satisfaccion del cliente: Percepcion del grado en que se han cumplido sus requisitos.

Sistema de Gestion de la Calidad: Conjunto de acciones encaminadas a dirigir y controlar una organizacion
con respecto a la calidad. Generalmente se sigue un modelo preestablecido. La norma ISO 9001:2000 es
uno de estos modelos.

Sociedad de la Informacion: La utilizacion masiva de los medios electronicos para difundir la informacion,
el conocimiento y los intercambios en una sociedad. Asi, se identifica un nuevo ambiente donde la
comunidad esta inmersa.

TIC: Tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Valores culturales: Es el estilo propio de actuacién de cada empresa marcado por todas las personas
que la integran.

Verificacion: Segun la ISO 9000:2000, confirmacion mediante la aportacion de pruebas objetivas de que
se han cumplido los requisitos especificados.




NORMATIVA Y REGULACION

Ley 11/2007 22 Junio de acceso electronico de los ciudadanos a los servi-
cios publicos.

ORDEN APU/1521/2007, de mayo de 2007 disponible en http://www.map.es/
ministerio/organismos/Agencia-de-Evaluacion/calidad_servicios/marco-
general/pg_reconocimiento/premios_calidad.html

ORDEN APU/486/2006, de 14 de febrero de 2006, disponible en http://www.
map.es/ministerio/organismos/Agencia-de-Evaluacion/calidad_servicios/
marco-general/pg_reconocimiento/premios_calidad.html

REAL DECRETO 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco
general para la mejora de la calidad en la Administracion General del Esta-
do.

ORDEN APU/516/2005, de 3 de marzo “Cédigo del Buen Gobierno de los
miembros del Gobierno y altos cargos de la Administracién General del
Estado”

Real Decreto 2568/1986 de 28 de noviembre, por el que se aprueba el Re-
glamento de Organizacién Funcionamiento y Régimen Juridico de las Enti-
dades Locales.

Ley 7/1985 de 7 de abril Reguladora ade Bases de Régimen Local.
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http://www.munimadrid.es/UnidadWeb/Contenidos/Publicaciones/TemaAdmPublica/ModernAyto/
Modernizacion2007.pdf

Metodologia de Elaboracion e Implantacién de las Cartas de Servicios en el Ayuntamiento de Madrid. (22
edicion, 2007).
http://www.munimadrid.es/UnidadesDescentralizadas/UDGParticipacionCiudadana/3_5.
DocumFondoDoc/Cart_Serv_Manual_2007/Manual_Cart_Serv_2007.pdf

Guia Metodolégica para el Establecimiento de Objetivos, Actividades e Indicadores de los Programas
Presupuestarios del Ayuntamiento de Madrid. (22 edicién, 2007).

Malaga
www.malaga.eu/calidadyformacion

Balance del Plan de Accién en Calidad 2002-2007:

http://www.aytomalaga.es/serviet/page?_pageid=79&_dad=portal30&_schema=PORTAL30&_
type=site&_fsiteid=101&_fid=1059802&_fnavbarid=40793&_fnavbarsiteid=101&_fedit=0&_



fmode=2&_fdisplaymode=1&_fcalledfrom=1&_fdisplayurl=

Presentacion PAC-MIDO 2008-2011:

http://www.aytomalaga.es/serviet/page?_pageid=79&_dad=portal30&_
schema=PORTAL30&_type=site&_fsiteid=101&_fid=1059700&_fnavbarid=40793&_
fnavbarsiteid=101&_fedit=0&_fmode=28&_fdisplaymode=1&_fcalledfrom=1&_fdisplayurl=

Coémo abordar un Plan de Desarrollo Organizativo y Calidad en la Administracién Local:

http://www.aytomalaga.es/serviet/page?_pageid=79&_dad=portal30&_
schema=PORTAL30&_type=site&_fsiteid=101&_fid=1059797&_fnavbarid=40793&_
fnavbarsiteid=101&_fedit=0&_fmode=28&_fdisplaymode=1&_fcalledfrom=1&_fdisplayurl=

Manual de Calidad de los Servicios y del Empleado:

http://www.aytomalaga.es/serviet/page?_pageid=79&_dad=portal30&_
schema=PORTAL30&_type=site&_fsiteid=101&_fid=216987&_fnavbarid=40793&_
fnavbarsiteid=101&_fedit=0&_fmode=28&_fdisplaymode=1&_fcalledfrom=1&_fdisplayurl=

Sistema de Evaluacion de la Satisfaccion:
http://www.aytomalaga.es/serviet/page?_pageid=79&_dad=portal30&_
schema=PORTAL30&_type=site&_fsiteid=101&_fid=1060004&_fnavbarid=40793&_
fnavbarsiteid=101&_fedit=0&_fmode=2&_fdisplaymode=1&_fcalledfrom=1&_fdisplayurl

Santboi
www.santboi.cat

Valencia
http://www.dival .es
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