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PRESENTACION

El Ayuntamiento de Esplugues es una Administracion Publica local cuya finalidad es el gobierno y administracion de
la ciudad de Esplugues.

La ciudad
Son elementos de la ciudad:

El territorio.- El término municipal de Esplugues de Llobregat tiene una extension de 4,60 Km?, esta integrado histo-
rica y geograficamente en la comarca del Baix Llobregat y colinda con la ciudad de Barcelona.

Se trata de un territorio accidentado, atravesado por dos torrentes y por cuatro vias rapidas de comunicacion. Todo
ello provoca que la vertebracion fisica del territorio se convierta en una de las prioridades del Ayuntamiento.

La poblacién.- Esplugues de Llobregat tiene una poblacién en el afio 1.999 de 46.423 habitantes con una densidad de
10.092 h./Km? La ciudad, que en 1.950 tenia 3.981 habitantes pas6 a tener 29.472 habitantes en 1.970, debido a fuer-
tes procesos inmigratorios que ocasionaron un crecimiento urbanistico desordenado y un déficit muy importante de
infraestructuras y servicios. A partir de 1.991 se ha producido una estabilizacion de la poblacién.

La actividad econdmica.- Las tradicionales actividades agrarias han desaparecido al destinarse el suelo fundamen-
talmente a usos residenciales y en menor medida industriales. En los Gltimos afios y de forma paulatina el sector
servicios ha adquirido importancia.

El potencial de crecimiento se encuentra limitado por el agotamiento del suelo disponible.

El Ayuntamiento

El Ayuntamiento de Esplugues esta compuesto por 21 concejales elegidos por votacion democratica cada 4 afios en

representacion de los grupos politicos que participan en las elecciones municipales. Los Gltimos procesos electorales
han otorgado mayoria absoluta al mismo partido politico.

Organos politicos
- Alcalde: Es el presidente y maximo representante del
COMISION DE Ayuntamiento. Su funcién es dirigir el gobierno y ad-

_ GOENERNE ministracién municipal y convocar y presidir las
ALCALDE . .. .
sesiones del Pleno y de la Comisién de Gobierno. Es un

organo decisorio que dicta disposiciones generales de

caracter normativo y resoluciones en materia de su
competencia.

- Pleno Municipal: Organo decisorio integrado por todos

COMITE TECNICO DE

DIRECCION

los concejales, resuelve los asuntos de mas trascenden-
[ | cia, dicta normas juridicas de caracter general y ejerce
PROCESOS Y SERVICIOS el control y la fiscalizacion de los 6rganos de gobierno

CALIDAD GENERALES en sesiones publicas.
- Comision de Gobierno: Organo decisorio integrado por
| _ | el Alcalde y seis concejales del equipo de gobierno. Su
RSt eyl A e funcion es asistir al Alcalde y ejercer las competencias

ECONOMICOS TERRITORIALE LA PERSONA que le han sido delegadas por el Alcalde y el Pleno.
Organos técnico-administrativos.

- Gerencia: Organo superior del organigrama técnico-administrativo del Ayuntamiento integrado por el Gerente y dos
Adjuntos.
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- Comité Técnico de Direccion (CTD): Presidido por el gerente, esta integrado por la gerencia, los tres directores de
area y la directora del servicio de Recursos Humanos . Su misidn es planificar, coordinar y revisar las actuaciones
municipales de mayor relevancia.

- Comité Técnico de la Calidad (CTC): Presidido por los Coordinadores de Calidad: Adjunto a Gerencia Coordinador
y Director de Area de Servicios Econdmicos. Esta integrado por cinco directivos de diferentes departamentos, que se
renuevan cada afio y por representantes sindicales. Su actividad esta centrada en la gestion de los RRHH. Analiza la
informacion y presenta propuestas de mejora al CTD.

- Comité Técnico de Gestion (CTG): Presidido por el Gerente. Esta integrado por todos los propietarios de proceso.
Supervisa y coordina la gestion de los procesos.

Caracteristicas que definen la institucion.

- El sometimiento pleno a la ley y al derecho. Como toda Administracion Pablica nuestra actividad esta regulada por
las normas juridicas (contratacién de personal y de proveedores, actividad econémico-administrativa, etc.).

- La multiplicidad y heterogeneidad de servicios que se prestan (ver catalogo de servicios) lo que otorga una gran de
complejidad a la gestion.

El Presupuesto municipal de 2.000 es de 4.411.797.285 ptas., de los cuales se destinan a inversion 551.000.000 pese-
tas.

La plantilla es de 276 trabajadores (70% funcionarios, 30% personal laboral) con una antigtiedad media de 14 afios.

Tras las primeras elecciones democraticas celebradas en 1.979 nuestra Administracién Local ha pasado por diversas
fases:

- 1.979 - 1.985: Centrada en la resolucién de las demandas mas urgentes de la ciudadania, lo que motivé que se asu-
mieran NUMerosos servicios que correspondian a otras administraciones.

- 1.986 - 1.991: Fase de crecimiento y desarrollo de infraestructuras, equipamientos basicos e inversiones importantes.

- 1,991 - 1.995: Una vez atendidas las necesidades mas perentorias de los ciudadanos, la actividad municipal se centra
en la mejora de la calidad de los servicios publicos. Para ello se considera necesario acometer un proceso de moder-
nizacion de la organizacion, y situar la voz de los ciudadanos en el centro de la actividad municipal, estableciéndose
como herramientas estratégicas de primer orden la implantacion de un sistema gerencial y la elaboracion del Plan
Estratégico que orienta la actividad futura.

- 1.996 — 2.000: A partir de 1.996 y como consecuencia de las experiencias de la etapa anterior el Ayuntamiento
adopta el modelo europeo de la EFQM. Las caracteristicas esenciales del Ayuntamiento de Esplugues en esta nueva
etapa son: transparencia, participacion y calidad en la prestacion de servicios. Sus cualidades: receptividad, capaci-
dad de respuesta a las demandas de los vecinos, accesibilidad y un buen servicio de atencion ciudadana. Nuestra
Administracién, en definitiva, esta orientada hacia la excelencia, involucrando a todos los empleados en este proceso
de aprendizaje que supone la mejora continua de todo lo que hacemos.
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CULTURA

® Fiestas populares

® Escuelas y talleres de arte

® Promocién cultural
DEPORTES

® Promocion actividad deportiva
o Actividades acuaticas

® Salud deportiva

® Torneos y actos deportivos
JUVENTUD

e Informacion juvenil

® Prestacion social sustitutoria

® Promocion de actividades juveniles
SERVICIOS SOCIALES

objetivos (infancia, mujer, 3% edad, etc.)
® Tramitacion de ayudas sociales
EMPLEO
® Formacion ocupacional
© Orientacion e insercion laboral
© Planes de empleo y bolsa de trabajo

e Atencion, orientacion y ayudas a distintos publicos

CATALOGO DE SERVICIOS

ATENCION A LA EMPRESA

e Servicio Municipal de Informacién y Desarrollo de
la Empresa

e Fomento del comercio local

SALUD PUBLICA Y MEDIO AMBIENTE

e Actividades de promocion, prevencion, educacion e
inspeccién

EDUCACION

e Apoyo a los Centros Escolares

o Guarderias y escuelas de adultos

POLICIA LOCAL

e Seguridad ciudadana y vial

URBANISMO Y OBRAS

e Planeamiento urbanistico, gestion y disciplina
urbanistica

e Obras publicas

HACIENDA

o Informacion y gestion tributaria

e Recaudacion e inspeccion

MANTENIMIENTO DE LA VIA PUBLIC/
® Parques y jardines

e Alumbrado publico

® Pavimentacion y alcantarillado

© Mobiliario urbano

e Limpieza de calles

® Recogida de residuos solidos
ATENCION AL CIUDADANO
o Informacion general

® Quejas y Sugerencias

® Tramites por teléfono
SERVICIOS MUNICIPALES
* Mantenimiento de instalaciones

® Archivo histérico y administrativo

© Mercados municipales y ambulantes
e Servicios funerarios

© Padron de habitantes

e Comunicacion externa

® Servicios administrativos
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1. LIDERAZGOY ESTILO DE GESTION % Eliminado: Ayuntamien(™ [1]}
/| Eliminado: e
1a.LOS LIDERES DEMUESTRAN VISIBLEMENTE SU COMPROMISO CON UNA CULTURA DE EX-  /,/ - >
/," | Con formato: Numeracion y
CELENCIA. /s /{viﬁetas 2]

El Ayuntamiento de Esplugues (en adelante AE) a fin de conseguir incrementos sostenidos de la eficacia y eficiencia

yo L
/ Eliminado:
/ /

|l

i
—

de su administracion desarrolla el siguiente enfoque:

/— i i .
S /{ Eliminado:

Al

Con formato: Numeracion y

[3]

|l

,
. .. e . . 1y
-Compromiso de los dirigentes politicos y directivos: « /| vifietas
< Lonstruyendo una vision compartida de PLUQE_ZU,CPU todos los agentes involucrados y con un horizonte temporala »  / { Eliminado:
largo plazo, superior al de los mandatos politicos. o —
« Implantando una organizacion gerencial orientada a la Excelencia. / /,{ Eliminado:

cens

/7 . .
S { Eliminado:
;1

Construyénd|

s | etl | kY

S

-Adhesion de las personas:

/
<+ / - .
v, {Ellmlnado:
a / s

.|

(ofensiva dg” 15

tde

2220229200772

o las

: aalta direccion

cion de los empleados. Todos los directivos que integran el CTD se formaron en el modelo EFQM.

a

Por tratarse de un modelo integral fue muy bien acogido, tanto por los dirigentes politicos como por el equipo directi-

racargod

Vo, ya que reforzaba, orientaba y daba coherencia a las actuaciones anteriores, poniendo un énfasis especial en los

ciudadanos, los procesos y los empleados.

De acuerdo con los conceptos fundamentales de la Excelencia y nuestras particularidades definimos nuestro Modelo

de Gestion (Mision, Vision, Valores que compartimos y Principios Estratégicos), documento que fue aprobado en ju-

nio de 1.996 por la Comisién de Gobierno, después de un proceso en el que participaron todos los directivos y el
equipo de gobierno.

Eliminado:

Eliminado:

/
'

Eliminado:

'

sion y Valores en los rétulos de sobremesa y en las agendas de todos los empleados, jornadas especificas con grupos o
de 30 empleados para facilitar el didlogo y asegurar su comprension. oy

Eliminado:

!’y

Eliminado:

Eliminado:

(
{
(
{Eliminado:
{
(
{

Sy
/

ciaciones de Vecinos.

,”;’//',,”/{ Eliminado:
oy

Desde entonces, el CTD evalla y revisa anualmente la efectividad del Modelo, basandonos en el grado de aproxima- /

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, l

Ty P
", /{ Eliminado:

cion de la organizacion a nuestra Vjsion (ver figura 9.1), el progreso alcanzado segun criterios EFQM (ver figura '’ /{E"minado: subcriterio

9.23), el nivel de cumplimiento del PAM (ver figura 9.22) y los resultados de las Encuestas de Clima Laboral (ver fi- ,/* .

‘- { Eliminado:

a

~ 7| Eliminado: @
Como consecuencia de estas revisiones jntrodujjmos modificaciones en diversos enfoques que desarrollan el Modelo. % Eliminado: introdugimos
Es un ejemplo la incorporacion de todos los directivos en el proceso de autoevalucion. Apoyados por un monitor ex- =~ . ———
terno utilizan la memoria anual elaborada por el CTD, como caso préctico, para identificar puntos fuertes y oportuni- {E"m'“ad": 9
dades de mejora, que se integran en la definicion de prioridades. ~ 77| Eliminado: C.T.D.

/{Eliminado:

en

U U JC U JU U U 0 0 U UL L

En junio de 1.999, coincidiendo con un fin de ciclo (mandato politico) revisamos el Modelo con mayor profundidad,

. /{ Eliminado:

—

6]

// Eliminado:

Ayuntamien(”, 7]

/
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vez atendidas todas las sugerencias, fue aprobadao,por la Comisién de Gobierno del Ayuntamiento.

- { Eliminado: X

1

J
)

Eliminado: m...C.T.D....y
consensuado ... [8]

- {Eliminado: vanguardistas

El resultado es una nueva declaracion de Misidn, Vision, Valores y Principios Estratégicos que incorpora pocas modi-
ficaciones, pero responde de una manera mas adecuada a todos los publicos involucrados en la organizacién y al nue-

cipativa, afiadiendo valor a la planificacion estratégica y un mayor compromiso de todos los empleados. De esta forma
no sélo los directivos, sino todo el personal participa de la funcién de liderazgo. Describimos con mayor detalle este

| despliegue en gl subcriterio 2d.

del proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico nos ha proporcionado inputs clave en las revisiones del PAM,
integrando la gestion de calidad en la planificacion estratégica de la Corporacion.

P { Eliminado: E.F.Q.M.

A

Nuestros valores (ver figura 1.1) los desarrollamos transformandoles en acciones y reforzdndoJos mediante la aplica- S ey -
————————————— - Eliminado: )

res. Ha sido reformulado en la dltima revision del Modelo de Gestién. En esta revision se introdujo la necesidad de

(N

- { Eliminado: |

Eliminado: P.A.M....ensu
cumplimiento y mejora de la ac-
tuacion. ...los... ... 520y T9]

.m...P.A
... [10]

)

Eliminado: E.F.Q.M...
M.

{ Eliminado: (ver figura 1.1

/

/// { Eliminado:

)

)

[11]]
)

””:*‘[ Eliminado: n... (ver

- {Eliminado: s

- { Eliminado: 3

individualizar la evaluacién del liderazgo. Esto se ha Ilevado a cabo mediante una evaluacién 361° de las competen-
cias derivadas del perfil del directivo excelente, aplicada a los directivos del GT.D, como prueba piloto. El objetivo es
extenderlo,a todos los directivos para que tengan definido, durante este ejercicio, un plan de desarrollo individual.

Nuestros tres principios estratégicos, “Servir con Compromiso”, “Gestionar por Procesos” y “Gestionar por Compe-

e Comprometido con la Organizacion.

e Abierto.

® Orientado al ciudadano.

® Responsable de sus objetivos.

e Eficiente con los recursos.

e Comunicativo (en todas
nes).

® Formador.

® Cooperador (gestion transversal)

® Innovador.

® Generador de confianza.

Voluntad de servicio.
Profesionalidad.

Mejora continua.

Trabajo en equipo.
Confianza.

e Eficiencia.

Respeto medioambiental

Aprendizaje e innovacion

las direccio-

Y todo ello con un comportamiento
ético.
Fiaura 11

proyecto DIANA (ver,5b)_en el que participd directamente un 64% de empleados y afect6 al conjunto de la organiza-

Eliminado: ,... evaluando por
los empleados... y que ...h....
con el ...de exten-

.. [12]
.. [13]

5

/{ Eliminado: s... criterio|

7
- /{ Eliminado: la
s

|
~_— -1 Con formato
\

N
N
N
.
Y
N\

A\
{ Con formato
\

Con formato: Numeracion y
vifietas

o o G

Con formato

:

—

| Con formato . [14]

Con formato: Numeracion y
vifietas

| Eliminado:

| ,’ 04:5823:0722:5801:3701:1822:02
| /| 10:3419:0819:4914:0810:12

| 1| 02 de mayo de 200001 de mayo
|| de 200001 de mayo de 200030 de
[ abril de 200030 de abril de

[ | 200029 de abril de 200027 de

cion.
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Los resultados de su aplicacién han supuesto una respuesta contundente a nuestros tres principales obstaculos: La pu-
| blicacién de Compromisos de Servicio con los Ciudadanos ha puesto al ciudadano en el centro de nuestra mejora con-

o"‘a'lf’ry,
‘.

/ 5
Ferv®

tinua; la gestion por procesos ha roto la estanqueidad de los departamentos, mejorando la coherencia de objetivos y

coordinacion de las actuaciones, y todo ello con metodologias participativas que han generado un mayor compromiso

| de los empleados,

petencias criticas para un adecuado desarrollo del PAM relacionadas con los valores y estilo de direccion.

N
\

Las competencias relacionadas con el liderazgo nos permiten revisar el estilo de direccion y programar las necesida-

De acuerdo con la evolucion de nuestro Modelo los contenidos formativos estratégicos se centraron primero en el de-

sarrollo de habilidades directivas (sistema gerencial) y posteriormente en la gestion de la Excelencia (ver figura 1.3).

+ _FORMACIONDIRECTIVOS _v._ x|
| CURSOS DE HABILIDADES DIRECTIVAS

TEMAS HORAS  DIRECTIVOS
| ACCION

- FUNCION GERENCIAL EN LAS

ADMINISTRACIONES PUBLICAS............ 260H 7 PERS.
- EVALUACION DE COLABORADORES ...24 H TODOS
- DIRECCION | MOTIVACION EFICAZ

EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO................ 15H TODOS
- DIRECCION PARTICIPATIVA POR

OBJETIVOS 16 H TODOS
- TECNICAS DE SELECCION DE PERSONAL16H 12 PERS.
- ESTUDIOS DE CLIMA LABORAL Y

EVALUACIONES 360° ......crvvvvecvnnrirnninnnes 16H 2 PERS.

- DESARROLLO DE LOS VALORES 8H

CURSOS EN MATERIA DE CALIDAD TOTAL

TEMAS HORAS DIRECTIVOS
- FORMACION DE EVALUADORES
DECAFEOME ot il no 16 H TODOS
- DIRECCION POR PROCESOS,
BENCHMARKING Y REINGENIERIA .....16 H 7 PERS.
- CONCEPTOS Y AUDITORIAS DE CALIDAD 24H
- PROGRAMA PARA | A MEJORA CONTINUA 24H

L _FORMACIONDIRECTIVOS -~~~ _ |

Eigura 1.

37998

4000

3500

3000

2500

Horas 2000
| 1500
1000

Figura 1.4500 4 255

1994

1995 1996 1997 1998 1999

NTESTHHO © O e O O oE=0

vos son facilitadores y formadores. En las competencias
mas criticas para el desarrollo de nuestro Modelo, el equi-
po directivo (CTD) se forma en primer lugar, y una vez
adecuada la formacién recibida a nuestras necesidades

=

conjuntamente con formadores externos (ver figura 1.4).

NN
Los directivos imparten un curso de acogida para el perso-
nal de nueva incorporacion, en el que participa el

y
Promovemos una comunicacion fluida y orientada a la ac-
cion: )

- - Con un sistema de gestion gue propicia el dialogo y el«
analisis compartido en todos los &mbitos: cada propieta-
- tio tle proeeso eon-desresponsables-de tos-departamentos—,
involucrados, responsables de departamento con sus co-

\
\

\
\
\

laboradores, personas de distintos departamentos y nive- \

les con misiones comunes en distintos tipos de grupos de

rador de confianza. Son ejemplos de ello, nuestra politica ',
de puertas abiertas, que propicia que cualquier empleado
pueda dirigirse a cualquier directivo para plantearle el tema
que considere oportuno; y la aplicacién informética RA-

DAR instalada en la intranet y que pone al alcance de todo

/£

N
N

AN ‘{Eliminado: _
\

\\\
W
\

AN
W

;|

ANA particip6 directamente el
64%

Eliminado: ,...han ... [15]
Eliminado: . J
7/
///{Eliminado: ( J
~ -1 Eliminado: En el proyecto DI-

N

" | Eliminado: “x”
\

Eliminado: de la plantillay
afect6 al conjunto de la organiza-
cion.g

Eliminado: P.AM....C.T.D....P
AM. .. [16]

‘[Eliminado: lideres

Eliminado: TOTS...T

\

— J

N
\

ES

.. [18]

Eliminado: |

EE

N ‘[ Con formato

Eliminado: facilitadore
...C.T.D.

|

- [19]

- {Eliminado: la

— J

B [ Eliminado: trasladammos

Eliminado: mos.... Lo
vamos a cabo...disefiand

que lle-
... [20]

| &

{Eliminado: _

Eliminado: ge...r..., para que
conozcan y comprendan nuestro
\\ | Modelo, el .. [21]

\\
\\{ Eliminado: P.A.M.

)

\

Eliminado: PAM, la organiza-
cién y la ciudad. Durante el curso
se les entrega una guia de acogida

\

W

W
\\\{ Eliminado: C.T.D.

\ \{Eliminado: subcriterio
\
AY

\\ Eliminado: _

\
\
\

{ Con formato

Con formato: Numeracion y
vifietas

o Jo

\
N
N

Eliminado: {
<#>q
<#>Con un sistema de gestion que
‘\ propicia el dialogo y el analisis
\ | compartido en todos los &mbitos:

recibida Mimpartida el personal la informacion mas relevante de la gestion: objetivos, re- ', cada propietario de proce(” 2]

‘ sultados, actas de las reuniones de los departamentos y los equipos, [ Eliminado: 1 ]
etc-)-Ra[a,mﬁslﬂfgrmﬁg'g'l‘[e,r §u,b9r,lt§r,lo,‘?& - ‘[Eﬁminado; departementos J
Los directivos participan directamente en actividades de mejora y aprendizaje. De acuerdo con nuestro Proceso de \[ Eliminado: .. [23]
Planificacion y Desarrollo Estratégico, todos los directivos definen objetivos de mejora sobre resultados de percepcion {Eliminado: [24]
y rendimiento y evaltan su cumplimiento. [ Eliminado: Ayuntamie

////{ P Ay ... [25]
/
o 8 o
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También fomentan la participacion del personal en la mejora estableciendo y revisando las distintas metodologias (re-
disefio de procesos, sistema de proyectos de mejora, ideas de mejora ...); proporcionando formacion especifica para - {Enminado;

77777777777777777777777777777777777777777777777777 - {Eliminado:

equipos de mejora y grupos de cambio presenten sus proyectos y yesultados, en el Salon de Actos del Ayuntamiento, o {E“minadOI
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, T ‘[Eliminado: sus

oo ‘[Eliminado: e

U

Estimulamos la creatividad y la innovacién uniendo la formacion especifica con el andlisis compartido de la informa-
cién (indicadores de percepcion y rendimiento, mejores practicas de otras organizaciones, nuevas tecnologias) para
que, a través de los distintos sistemas de participacién, podamos identificar oportunidades de mejora y las aproveche-
mos de forma creativa. Para asegurar el trdnsito entre creatividad e innovacién disponemos de metodologias de im-
plantacién de los cambios que han sido revisadas y mejoradas (ver,1d). - {Enminado; subcriterio

U J

‘7777.7.777777777.7. 7777777 P T S T T Y R Y e T Y. e 7.777777777777T7777’7{E"minad0:TI
Las prioridades las definimos a través del Proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico. Desde 1.996 (primer

ejercicio de autoevaluacién) las prioridades de mejora se integran en la planificacion estratégica, efectuandose la co-
rrespondiente asignacién de recursos financieros en el Presupuesto Municipal. En los Gltimos Presupuestos la finan-
ciacion destinada a actividades de indagacion (benchmarking, encuestas y estudios) e innovacién y mejora (redisefio y

automatizacion de procesos clave) ha sido de 29,16 millones en 1.996, 47,44 en 1.997, 45,99 en 1.998 y 37,76 en

1.999.

18.,L0S LIDERES ESTAN IMPLICADOS CON PERSONAS DE LA PROPIA ORGANIZACION O DE FUERA _ _ - { Eliminado: —Salto de pagina-

DE LA MISMA, PARA PRQMOVER Y DESARROLLAR LOS INTERESES DE LOS PUBLICOS INVOLUCRA- ~o 11

DOSEN LA ORGANIZACION, ] \{E"minadoz ]
L . .. o { Eliminado: 1 J

De acuerdo con nuestra Mision debemos desarrollar la ciudad y prestar los servicios de forma gue respondan a las ne-

cesidades presentes y futuras de todos los pdblicos implicados.

Debemos tener en cuenta que, debido a la naturaleza de nuestra institucién, operamos en un entorno constituido por
numerosos grupos de interés (GI) con requerimientos incluso contrapuestos y gue se resuelven por los representantes
politicos a través del proceso democrético y la legitimacion otorgada por las urnas. Por ello, el conocimiento de los Gl ,
es especialmente critico, y el dialogo con ellos constituye gran parte de la actividad de los lideres politicos y técnicos, - ,{ Eliminado: y
ya sea para que sus actuaciones sean sinérgicas con nuestro modelo de ciudad o para que complementen la oferta de - /{ Eliminado: ay
los servicios solicitadog,por los ciudadanos. J /,/

!
!
L

Son ejemplos de implicacion: La participacion directa en organismos supramunicipales (Mancomunidad de Munici- /]
pios del Area Metropolitana de Barcelona, Entidad Metropolitana del Transporte, Entidad Metropolitana de Residuos, 1/’
Mancomunidad del Baix Llobregat, etc.): La participacion directa en actividades de interés estratégico (Plan Estraté- /11,
gico del Baix Llobregat, Barcelona 2.000, etc.). Las actividades encaminadas a la consecucién de convenios para la o

/{ Eliminado: demanados

Eliminado: subcriterio

Eliminado: AE.

Eliminado: {

!

Eliminado: {

S S S AR

I
I
o h

-z .. - . . -z T - !
prestacion de servicios (con la Generalitat de Catalunya respecto al Servicio de Atencién Domiciliaria, Escuela de i oy

Con formato: Numeracion y

« @@ A 0 U U U U U

1
Msica, Servicios Sociales de Atencién Primaria, etc). 1\ Tetas
i {Eliminadoz s
- - ... - - -z - - - =t Z It
El mejor ejemplo de iniciativa para mejorar la relacion con los distintos Gl fue la definicion entre 1.993 y 1.995 de ' ///,’/// ! { Eliminado: alidad
nuestro Modelo de Ciudad con la participacion de politicos, directivos, representantes de otras administraciones, ciu- ,’/l/// //’{ Eliminado:
dadanos y agentes socio-econémicos de la poblacion. consiguiéndose un mayor consenso sobre la contribucion de to- /,,’///,’// =
dos ellos en el desarrollo de la ciudad (ver2a). i Iy1,,| Eliminado:
********************************************* i1/ 1) /| 04:5823:0722:5801:3701:1822:02
S e - . I .y 1| 10:3419:0819:4914:0810:12

EILAE tiene integrado en el Proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico una metodologia para identificar y prio- J:// ) /| o2de mayo de 200001 de mayo
rizar los Gl en funciénde, !/ | de 200001 de mayo de 200030 de
-La relacién entre,sus requerimientos y nuestra Misien. < E abril de 200030 de abril de
-Su capacidad para contribuir a los resultados de la organizacion. J |/ 200029 de abril ce 200027 de

1

. . . . . o . /| 200025 de abril de 2000
Las caracteristicas que definen nuestro Modelo de Ciudad, Vertebrada, Accesible, Sostenible, Solidaria, Activa, Salu- ; / Eliminado Avamamionts d
dable y Dindmica, nos facilitan su identificacién y priorizacién. Este anélisis nos facilita informacién para establecer /{Es'pn'gmso' yuntamiento de
/
! /
/
-9- // /
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las politicas y estrategias de actuacién, asi como los mecanismos especificos que nos proporcionan la informacién re-
levante para nuestra planificacion y operativa.

Son ejemplos de asociaciones estratégicas identificadas a partir de las caracteristicas de nuestro Modelo de Ciudad,
nuestra pertenencia a la Red Catalana de Ciudades hacia la Sostenibilidad, la Red Catalana de Ciudades Saludables, la
Red de Ciudades Educadoras, el Fondo Catalan de Cooperacion al Desarrollo.

ciudadanas para establecer un programa local de actividades coherente, diverso y eficaz; incorporando elementos de
racionalizacién de costes en temas de consumos, difusién e infraestructuras. En aplicacion de esta politica hemos es-
tablecido hasta la fecha 48 convenios.

Desde 1.991 hemos elaborado y perfeccionado mecanismos especificos para obtener, de forma sistemética y es-
tructurada, la informacién relevante de los distintos publicos a fin de mejorar nuestra planificacién estratégica y

operativa.

permiten adecuar permanentemente los servicios a sus necesidades y expectativas. EI compromiso del Ayuntamiento
con los ciudadanos, se evidencia sobre todo con la publicacion de los Compromisos de Servicio, cuyo elevado nivel

de autoexigencia es el resultado de un redisefio completo de los procesos que producen estos servicios, efectuado des-
de lajdentificacién y jerarquizacién de sus expectativas.

En relacion con, los empleados disponemos de un conjunto de instrumentos (encuestas de clima laboral, auditorias de

valores, etc.) que configuran nuestro sistema de retroalimentacion de los empleados. Nos proporciona la informacion
necesaria para definir las politicas de las personas,

Es un ejemplo de la notoriedad de nuestra politica de las personas, la eleccién del Ayuntamiento por el Sindicato
Comarcal del Baix Llobregat de la UGT para mostrar a la Confederacion Sindical Italiana del Trabajo (CSIL) nuestro
Modelo de Gestién en una jornada realizada en el marco del programa europeo Leonardo, y la felicitacion y
reconocimiento expresado con posterioridad por ambas instituciones.

Para conocer como gestionamos las relaciones con nuestros proveedores ver el subcriterio 4d.

Las relaciones con los Grupos de Interés y sus contribuciones al desarrollo de la ciudad y a la prestacion de servicios
se evallan y revisan con las revisiones del PAM.

El AE coherente con su Vision “Ser una Corporacién reconocida por la gestién innovadora de los servicios plblicos”
desarrolla numerosas actividades encaminadas a promover la Excelencia en la gestién (ver figura 1.5), con un doble

objetivo: T

Plaga Santa Magdalena, 5-6 - 08950 ESPLUGUES DE LLOBREGAT
Telefon 93 371 33 50, Fax 93 372 29 10, http://www.ajesplugues.es, e-mail: ajuntament@ajesplugues.es

- {Eliminado: al respecto

_ - Etiminado: igentificaion

- {Eliminado: a

_— { Etiminado: 72720722

Eliminado:

- ‘{ Eliminado:

Eliminado:
/’ 04:5823:0722:5801:3701:1822:02
;| 10:3419:0819:4914:0810:12
/| 02 de mayo de 200001 de mayo
de 200001 de mayo de 200030 de
I abril de 200030 de abril de
I/ 200029 de abril de 200027 de
/ abril de 200026 de abril de
! 200025 de abril de 2000

1

1

,’ Eliminado: Ayuntamiento de
.| Esplugues
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(EJEMPLOS)

Ponencias, Seminarios, Cursos.

PROMOCION EXTERNA DE LA CALIDAD _ |-

- Extender el modelo de la EFQM a otras administracio-
nes para crear un entorno de aprendizaje que propicie el

En los tltimos 5 afios hemos participado con 67 ponencias en diversos Seminarios, Jornadas,

IV Congrés Catala d'empreses Qualitat- Ponencia 1.993

Asociacion Espafiola Calidad - Curso "Gestion de la Calidad en la Admi-
nistracién Local" 1.994

VII Congrés Catala d’empreses Qualitat- Ponencia 1.996

CLAD- 11 Congreso Internacional de Calidad sobre la Reforma del Estado
y layAdméngPiblica.
ESADE- Taller "Analisis y Valoracion de experiencias sobre Calidad de
Servicios y Gestion Publica" 1.999

Gerente

cals" 1.999
43 Congreso Europeo de Calidad- Ponencia "La aplicacién del modelo eu-
ropeo EFQM en el Ayuntamiento de Esplugues” 1.999

111 Curso Superior de Direccion Publica Local para Gestores Iberoamerica:
nos". 2.000

Adjunto a Ge- | Escuela Superior de Tecnologia — Curso “Gestion de Calidad en los Servi-
rencia Coordi-
nador

V Congrés d'empreses de Qualitat- Ponencia 1.994

Universidad Politécnica de Catalunya - Master en Gestion de Calidad.
Universidad de Oviedo y Ayuntamiento de Gijon -111 Seminario sobre Ges-
tion Publica Local. 1.997

43 Congreso Europeo de Calidad- Ponencia "Aplicacion del Modelo Euro-
peo en el Ayuntamiento de Esplugues™ 1.999

CGC- VI Foro . 1.999

11 Encuentro Interadministrativo sobre Administracién Unica y Calidad dg
los Servicios en Castillay Le6n”- Ponencia 1.999

presentantes de administraciones y empresas,,

/

/
/-

L /{Eliminado:

{Eliminado: a

Con formato: Numeracion y
vifietas ... [26]

‘[Con formato

(N

Al

benchmarking. - { Eliminado: promocion{ﬁ
77777777777777777777777777777777777 - /{ Eliminado: Adm ]
Para consequir estos ok_)let_lvos glemmos las organizacio- {E"mmado: ; }
nes que pueden contribuir mejor a la consecucion de /" ——
_ nuestros_objetives. _Es un ejemplo, nuestra_asociacion < -~ {E"m'"adc’: on. ]
con el Club Gestién de Calidad y la EFQM para respon- ~ ~ ‘[Eliminado: istracion }
- der-a-una necesidad de la-seciedad de-impulsar {a-gestion- - - - { Eliminado: - J
de la Excelencia en las empresas y administraciones pu- — -
_ blicas._Asimismo, el Gerente es miembro del Consejo de __ -~ | Eliminado: rsicad J
Calidad de la Universidad Politécnica_de Catalunya, pre- ~ ~ ~ - Eliminado: . ]
" sidido por el Sr. Miquel Roca i Junyent. ~ T~ {E"minado: ersidad ]
- Y-por otre tade -aprovechamos-las mejores oportunida-— -~~~ { Eiminado: - )
des para explicar nuestra experiencia o bien planificamos - { Eliminado: - ]
~ encuentros. ~Por efemplo; ta Jornada de Puertas Abiertas— " { Eliminado: Es un ]
(febrero de 1.999) gue organizamos con la colaboracién —
del Club Gestién de Calidad, a la que asistieron 85 re- /{E"m'nad":“ %

Concejal Pro-
cesos y Calidad
Gerente / Adjya |
Gerenciay D. A.

EFQM- Evaluacion 1.999

forme mensual los reconocimientos otorgados.

- - /
- Aprovechando los distintos_encuentros_anuales con 7/,

un ejemplo el acto de clausura de [a"Semana de 1a Cali-~

v _ _ _ _ _ | Ayuntamiento de Alcobendas, Ayuntamiento de Barcelona, Comunidad  _|
Auténoma de Madrid, Instituto Nacional de la Seguridad Social,
Ministerio de Administraciones Publicas, Ministerio de Educacion y Cul-
tura Ente Piiblico Puertos del Fstadoy |
misiones.
v

y el Gerente entregaron los premios a los componentes
de los equipos de mejora gue concluyeron con éxito sus_-

Plaga Santa Magdalena, 5-6 - 08950 ESPLUGUES DE LLOBREGAT
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/

/

/

///{ Eliminado:
- todos los empleados-para-hacer visible-este propésito. Es-'/ //,//{Eliminado:

Gerente / P. Proc

eso

D. A. Servicios | Universidad de Oviedo y Ayuntamiento de Gijon -111 Seminario sobre Ges- ) L L ) / // Con formato: Numeracién y
Econdmicos | tién Publica Local. 1997 _ . EI CTD revisa la efectividad de estas actividades tenien- 7 .,” | vifietas 28
CGC- Grupo trabajo Universidades. Presentacion experiencia Esplugues . 7y [ ]
1999 doencuenta, 0 {Enmmado- | J
CGC- VIl Foro . 1.999 - imi ioti i N
Fundacion Carles Pi i Sunyer- Seminario “Homogeneizacion de indi EI CUleImlentO de Obletlvos ?%peuﬂcos‘ entre IC?S que« //{EI. B do: Dest: . }
| enlaadministracion local”. 2000 o destacamos: nuestra colaboracién en la elaboracién del 7,1 Eliminado: Destacamos:
D. A. Servicios | Fundacién Abat Oliba- Jornada “Experiéncies concretes i practiques per A A - - T P L. N
alaPersona | canviar la cultura organitzativa a I’administracio pablica . 1.999 Libro Blanco para la mejora de los Servicios Publicos, , i { Eliminado: Factoria ]
|Articulos propios, Entrevistas R ini H ini H Thili
Gerente - YQualas odis - € malo 7w ol e e et | 211200 por el Ministerio de Administraciones Publicas " ("gjiminado: eso )
Modklo de cosion el A namenioie sl e, 1000, (unicamente participamos dos ayuntamientos). Y, tam-— -~ -
ayactorfa- “Administracion y Estado del Bienestar”. v, Iy, . imi . i
Alcalde Expansion — Presentacion PAM 1098 — -~ bién, nuestra colaboracion en ta_elaboracién del Docu-~ K /{ Eliminado: Coordinador ]
Qualitas Hodie — “Un Ayuntamiento 500" . 1.999 [ i i i 16 - / imi .
Gerente Cinco dias - “Liderazgo y participacion de los trabajadores”. 1.999 mento COﬂSIdera?lOﬂe? ,para la ImplantaCIOn de .Ia_ Ca // //{ Eliminado: ]
Grupos de trabajo . . A lidad en la Administracion Local” aprobado en diciem- " /, {EI- inado: ici
Gerente / P. | CGC — Benchmarking de Administraciones Piblicas 1.997 — = P y Iminado: icios
Prooy ol | ___________________________| _brede1.999 porla Federacion Espafiola de Municipios ' /' ———
ges _ o . vy Provincias. U /{ Eliminado: icios ]
erente Xarxa Barcelona Qualitat — Aplicacién de la calidad en la El | ltados de la Aut | ., | /// ’, { Eliminado: 1 ]
nes pablicas. 1.998 - avance en 1os resultados de la Autoevaluacion anual. iminado:
FEMP —Administraciones Publicas y Calidad 1.997 a 2.000 A -7 - /’//// /
Adjunto a Ge- | Fundaci6 Pi i Sunyer — Homogeneizacién de indicadores en la Adminis- - El qrado de aproximacion a nuestra Vision. l/// /" '/ con formato: Numeracion y
;enCi&EL D& uscentoeslisse = | ________ // // ‘| vifietas [29]
ervy ECONOM=4 0000000 | e o sl
cos Los dirigéntes politicos €quipo “directivo promueven o
D. A: Sery a la | CGC- Gestion de procesos . 1997 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _| - una ctﬂtgra*defpreconoch\‘:ﬁegt(rp P la*omani‘gaciérr por-" ) /{ Eliminado: Alcalde / C("_ [30]
Persona
P. Proceso So- | CGC - Sistema satisfaccion Ciudadanos 1.999 diversas vias: S {Eliminado: unto }
licitudes Direc.Gral.Calidad.Consejeria Hacienda — Instrumentos de medicion de | ————————— ) ) ) L p // /
satisfaccién de los clientes. 1.999 -_Medlante un sistema de incentivos Yy reconocimientos+, '/ {Eliminado: aGerencia[Ti
Alcalde CGC -Andlisis Stakeholders (criterio8)2.000 [ T == === === — = = — Fpinii~Sa e li-~Sa ’y ... [31]
Concejal Procesq FEMP - Comision Modenizacion y Calidad. 2.000 que, desde 1.993, revisan y perfeccionan afio tras afio. . ( Etiminado: unto )
e L - Alentando a todos los directivos que complementen el " '
« ] [0S eSS T AT | sistema institucional mediante el reconocimiento inme- » | Eliminado: Coordinador ]
yur inistracione: 6micas y del Estado, mi- . T .
nistraciones locales de Argelia, Chile, Uruguay y el Gobierno de Ando- diato de los esfuerzos Yy |quOS de sus colaboradores. //// {Ellmlnado: IC10S }
" e Los directivos deben comunicar a la gerencia en suin- /' (o
Comités Evaluadores ‘v, { Eliminado: ¢ ]
’y / ]

’

v {Eliminado: - Solicitude(”132]
_ - Eliminado: . ]
/{Ellmmado: ... [33]
/ - . .

Eliminado: Ayuntamiel
% /{ Yy ... [34]
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A

EI AE reconoce a las instituciones y personas por sus actuaciones destacadas en diversos &mbitos.

Eliminado:

7
7
s

Eliminado: y

1

Eliminado: i

mian servicios extraordinarios prestados a la ciudad. Es un ejemplo la medalla de oro al diario local “Crénica de la vi-
da d'Esplugues” por su contribucion continuada durante 50 afios a la difusion de la actividad local.

A

Eliminado: y

H 13 E] ” 4
En 1.997 se crearon los premios “Pont d’Esplugues”, que se conceden anualmente y gue reconocen a todas aquellas ,/~ {

Eliminado:
municipio.

dentro y fuera del

personas, entidades y empresas que con sus acciones contribuyen a dinamizar y _prestigiar la ciudad, {

Eliminado: —Salto de pagina—

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ¢

Eliminado:

Con motivo de la Semana Europea de la Calidad, que desde 1.997 se celebra en el Ayuntamiento, se invita a un repre-
sentante de una organizacién reconocida en gestién de la Calidad Total. En 1.998 se invit6 al Director General de la

o

Eliminado: |

Calidad de los Servicios de la Comunidad de Madrid y en 1.999 a la Directora de la Calidad del Ayuntamiento de Al-
cobendas. )

//

A

Con formato: Numeracién y
vifietas

)
|
]
]
J
]
]
|
J

Jdc. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION ESTA DESARROLLADA PARA SUSTENTAR LA EFI-/
CAZ Y EFICIENTE APLICACION DE LA POLITICA Y ESTRATEGIA, EN ARMONIA CON LOS VA-

Eliminado: las reglas del juego
para gestionar adecuadamente las
interrelaciones

LORES DE LA ORGANIZACION.

En 1.991, con la implantacién del sistema gerencial efectuamos una serie de cambios para adecuar la estructura al
nuevo enfoque de gestion:
- Establecimiento de un nuevo modelo de relacién,entre representantes politicos y técnicos.

Eliminado: <#>Introduccion de
funciones directivas en la descrip-
cion de puestos y de una mayor
dedicacion en la valoracion de los
puestos directivos.{

- Recomposicion y achatamiento del organigrama técnico-administrativo (menos niveles y menos unidades). S
- Cohesion de los primeros directivos a través del CTD o

Eliminado: :1

<#>“Servir con compromiso™.{
<#>“Gestionar por procesos”.

Desde entonces el CTD ha revisado anualmente la adecuacion de la estructura organizativa para llevar a cabo el PAM.

[
Iy

Eliminado: <#>

Mediante estas revisiones el CTD constatd, a través de los informes anuales de resultados, una mejora de la gestion
departamental. Sin embargo no se resolvia la gestion de las interfases internas y la orientacién al ciudadano era insufi-
ciente.

/,/
// «

Eliminado: <#>{
Gestionar por competencias”.

!

Eliminado: {

Entendimos que para dar respuesta a este diagnéstico debiamos implantar una gestién por procesos que nos permitiera

Eliminado: 1

redefinir los procesos tomando como referencia las necesidades y expectativas de los ciudadanos.

///{
’//’/

’{

’//’/

Con formato: Numeraciéon y
vifietas

|
J
]
}

En 1. 996 con el nuevo Modelo de Gestlon desarrollamos nuestros tres principios estrateqncos,

- Gestlonar por procesos: Redefinir los procesos y procedimientos para asegurar que 1os servicios son acordes con las¢
!

Eliminado: Su finalidad es ase-
gurar el cumplimiento del PAM y
la innovacién y mejora continua
de los servicios.

expectativas de los ciudadanos. )

- Gestionar por competencias: Asegurar los conocimientos y motivacion del personal, factor clave en una organiza- L
-z . . !
cién, como la nuestra, prestadora de servicios. "y

Eliminado: En los procesos cla-
ve en los que se ha efectuado un
redisefio completo, hemos elabo-
rado un soporte documental mas
exhaustivo, con una descripcion
detallada de cada tarea.{

il

f’{

Las estructuras organizativas que dan soporte al Sistema de Gestidn son las siguientes: Comité Técnico de Direccidn, ,

Eliminado: |

Comité Técnico de Gestién, Comité Técnico de la Calidad, Departamento de Procesos y Calidad, Propietarios de pro-

Eliminado:

ceso, Grupos de cambio, Equipos de mejora, Grupos de trabajo, (ver misién y composicién en la Presentacion de la

Eliminado: Procesos

organizacion). {

/
El gerente y el CTD evaltan periédicamente su efectividad, y proponen a la Comisién de Gobierno modificaciones, /j/ {

U

Con formato

tanto en su composicién, como en sus funciones y régimen de funcionamiento. Es un ejemplo, la creacion del Comlte
Técnico de Gestion, compuesto por todos los propietarios de proceso, para coordinar las interrelaciones entre proce-
S0S

S0y

///
/,

/
iy /
Iy

1 /
!

'l 04:5823:0722:5801:3701:1822:02

Eliminado:

10:3419:0819:4914:0810:12
02 de mayo de 200001 df " "y35]

/
ry
oy
/

Eliminado: Ayuntamiento de
Esplugues

|
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Eliminado: I..

.. [36]

Eliminado: en...

.. [37]

Eliminado:

Eliminado: {

vmetas

' Con formato: Numer

acion y
.. [38]

BAIX LLOBREGAT u,’[ Eliminado: {

¥Jguu1

[ Eliminado: <#>Métod

.. [39]

La introduccién operativa de este nuevo enfoque, organizativa,de gestion por procesos, la realizamos a través del pro-

yecto DIANA. La primera actividad del mismo fue definir todos los procesos de la organizacion.
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‘»

[Eliminado: s
[Con formato

‘r, U

Del estudio de los departamentos funcionales y del analisis de los servicios prestados, identificamos todos los proce-

H, u,J Con formato

EQQI

.. [41]

sos de la organizacion.

U, m[[Ehmmado: Eporel C.T.D;

Una vez definidos todos los procesos de la organizacién, mediante una matriz ponderada de factores (impacto en el [Ellmmado: e

(D

ciudadano, impacto en el personal, impacto econémico, impacto en la sociedad, impacto de, las estrategias definidas

I ’[ Eliminado: sta docume(”  T42]

en el PAM), el CTD prioriz6 y determind los procesos clave. N — L. i
ra ) 1[ Eliminado: C.T.D. J
1‘(’ |
Para valorar el grado de impacto en el ciudadano de los procesos de servicio tenemos en cuenta la importancia que los {ru“u"‘[ Eliminado: CTD basan(” 143] ]
N - . . . . 0
ciudadanos otorgan a los diferentes servicios municipales. (Encuestas generales de 1.997 y 1.999). ” M v[ Eliminado: C.T.D. ]
d
.. [44]

- . L, . . l "r '« |
El CTD revisa anualmente desde 1.997 los procesos de la organizacion, aportando mejoras en cada ciclo. aE [CO” formato

I
l“r

J\Ir
M'r,

[ Eliminado: CTD decid{”  45]

En 1.998 se fusionaron algunos procesos para reducir el nimero de interrelaciones entre ellos y mejorar la efectividad "”m” ,[ Eliminado: C.T.D. J
de su gestion, resultando 26 procesos en lugar de los 34 definidos inicialmente. También se incorporé como proceso ,’ff “” ,’[ Eliminado- ]
clave la Gestién de la Informacién y del Conocimiento por su relevancia en la estrategia de la organizacion. I A J? ',‘ ,L=minaco: p
." | W», ’/{ Eliminado: de la orgarfw
En 1.998 se redujo a 22 el nimero de procesos para adecuarlos mejor a la gestién del Presupuesto Municipal, facili- "1 il ,jjr [E“minado: CTD. J
l

tandose la asignacion de recursos (ver figura 1.6).
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[ r,,//// {Ellmlnado

Los resultados se analizan bimensualmente por el Comité Técnico de Gestién y semestralmente por el CTD, realizan- |’
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En los procesos clave en los que se ha efectuado un redisefio completo, hemos elaborado un soporte documental méas

exhaustivo, con una descripcién detallada de cada tarea. (Ver figura 5.4).

Para la definicién y documentacion de los procesos hemos tenido presentes los requisitos de las normas 1SO 9000. La

documentacion actualizada de los procesos esta disponible en la aplicacién informatica “RADAR”

Los propietarios de proceso definen objetivos sobre sus resultados clave, en linea con las estrategias definidas en el

Para asegurar el cumplimiento de los estandares utilizamos distintos sistemas de control (ver 5c)

Para una mayor autoexigencia respecto al cumplimiento de los estandares, el AE ha publicado Compromisos de Servicio

con los ciudadanos en los servicios de mayor impacto. (ver 5c).

Resolvemos los problemas de interfaces criticas dentro de la organizacién estableciendo compromisos “cliente-

proveedor” internos que se incorporan a la documentacion de los correspondientes procesos. Son ejemplos:

mentos que dan soporte a la organizacién de estos actos, por el que se definen plazos para los distintos tipos de peticiéon

con el fin de asegurar una adecuada celebracidn de los actos (acontecimientos culturales, deportivos, etc.)

AL REVISIONDEPROGES® _ . __
OBJETIVOS PRESUPUESTO
wSIEMADE. © . p .~ . = . =
GESTION DE LA <~ = "DESARROLTLO
SATISFACCION— | ANALISIS IN- PLANES  OPERATI-
DE LOS CIUDA- PUTS VOs
DANOS f % l«— EMPLEADOS
) |«—— DATOS  HISTORI-
LEGISLACION——— [\ | /ACION DCEAF’\IANE::ZCI’(SDII\I
RESULTADOS MEJORAS INPUTS DE OTROS
TECNOLOGIAS ——» PROCESOS
,SIA,NPAR,E§QE,,,,,,,, B — _ 1 1 ORSERVACION — —
OTRAS — DESPLIEGUE *—— DEL PROCESO
ORGANIZACIO- Y
NES SEGUIMIENTO,
INDICADORES SISTEMAS DE

DE ENTORNO >

X PARTICIPA-

Figura1.7

CION

<~

® Revision planificacion operativa
o Identificacion oportunidad nuevos ser-
Vicios 0 actuaciones

® Modificacion o redisefio proceso

- El procedimiento acordado

cién al Ciudadano con los
responsables de departa-
mento afectados para ase-

la Base de Datos de aten-
cién al ciudadano

La gestion de estas interfaces
es la misma gue para el cum-
plimiento de estandares de

serviciq,

para alcanzar Jos objetivos de

mejora desarrollan planes de
accion con los departamentos
involucrados y constituyen
equipos (grupos de cambio,
equipos de mejora, grupos de
trabajo). Para conocer con
mayor detalle el despliegue y
las revisiones que aplicamos

ver el subcriterio 2¢,

Disponemos de métodos que

producen mejoras de tipo in-

cremental o continua y métodos para introducir mejoras mas dréasticas, que afectan al redisefio completo de los proce-

gurar el mantenimiento de_

| Los propietarios de proceso- - - -

: lisis
AN
\\\\1\ ‘[Eliminado: de
N
BN {Eliminado:
[
\ \{Eliminado:

\
\

el

Eliminado: , definen objetivos
sobre los resultados clave del pro-
ceso

\
\
\

o U

{Eliminado: s

- El procedimiento acordado por el propietario del proceso de Actos Publicos con todos los responsables de los departa-«~ - {Enminado;

Con formato: Numeracion y
vifietas

- ‘[Con formato ]

- - {Eliminado: S.G.S.C. ]

-—- ‘[Eliminado: S.G.D.P. ]

- {Eliminado: Servicios ]

Eliminado: ESTUDIOSY
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Hemos redisefiado siete procesos (6 de servicio y 1 de apoyo). La metodologia para el redisefio completo de un pro-
ceso la describimos en el subcriterio 5b.

Fijamos los objetivos de redisefio basdndonos en las necesidades y expectativas de los ciudadanos y en los estandares

de otras organizaciones, _ ~ - | Eliminado: Hemos redisefiado
siete procesos de servicio clave en
Una vez definido el redisefio del proceso y validado por el CTD, a fin de analizar posibles efectos laterales no desea- los que han participado directa-

- - - 7 mente el 28% del personal.
dos, se constituye un grupo de cambio para llevar a cabo la implantacién.

Un grupo de cambio estd compuesto por diferentes empleados implicados en el proceso que reciben una formacién

especifica para desarrollar su funcién. La formacion impartida a los grupos de cambio ha sido de 224 horas, _ _ — | Eliminado: horas distribuidas
JLametodologia de aplicacion de los cambios es la siguiente: en seis grupos de cambio.
- Determinar la composicién del grupo. T {E"minado; q

- Recibir la formacién especifica.

- Definir los criterios de funcionamiento.

- Asegurar la comprension del proceso y los cambios propuestos.
- Evaluar necesidades informaticas o de otros recursos.

- Elaborar el Plan de Implantacién y valorarlo.

- Realizar acciones de formacién y comunicacion.

- Resolver las incidencias de implantacion.

- Realizar el sequimiento y presentar resultados.

La comunicacién de los cambios se realiza por el grupo de cambio de cada proceso mediante comunicaciones en la
revista interna y los boletines informativos. También hemos organizado acciones de refuerzo, como dos jornadas de
comunicacién con exposicién mural de los cambios y panel para recoger sugerencias.

Los cambios que afectan a los servicios que prestamos a los ciudadanos, como la ampliacién de los Puntos de Aten-
cioén al Ciudadano, se han comunicado a través de los diferentes medios de comunicacion externa.

La formacidn al personal afectado por los cambios se disefia, documenta, imparte y evalta por los grupos de cambio,
que han impartido, de momento, 1.773 horas de formacién distribuidas a 194 empleados.

Los grupos de cambio acttian con el apoyo del propietario del proceso y del departamento de Procesos y Calidad.

Lon el redisefio de los procesos hemos alcanzado el objetivo de incrementar en un 5% la satisfaccion de los ciudada- _ - - 4 Eliminado: Ver ejemplos de
nos respecto a todos los servicios asociados a estos procesos. mejores implantadas en el subcri-
erio ob.

Los métodos de mejora continua se aplican en el &mbito departamental e interdepartamental, En el &mbito de los de- - - {Eliminadoz : ]
partamentos con planes de accion para alcanzar los objetivos de mejora de proceso y sugerencias de mejora de los co-  _ — {Eliminado: p ]
laboradores. En los ultimos 2 afios hemos aplicado 139 sugerencias departamentales, son ejemplos la implantacion {EI, S ]
que permite realizar las asistencias informaticas por control remoto y la realizacién de cursos sobre el Alzheimer para S Eiminado: ;

age - / - .
familiares o cuidadores de estos enfermos. / /{ Eliminado: y en ]

/
) o . . . ////// { Eliminado: ]

En. el ambito interdepartamental; Equipos de Mejora e ldeas de Mejora. Jo —

******************************************************************* g {Ellmlnado: )N ]

/
La metodologia de equipos de mejora fue definida por el CTD basandonos en mejores précticas de otras organizacio- /| Eliminado:
nes /)| 04:5823:0722:5801:3701:1822:02
_ ) 1| 10:3419:0819:4914:0810:12
. » . . L /1| 02 de mayo de 200001 de mayo
La implantacion de este sistema (37 equipos) ha alcanzado a todos los departamentos de la organizacion, /]| de 200001 de mayo de 200030 de
/| abril de 200030 de abril de
Hemos implantado hasta el momento con éxito 15 proyectos de mejora. Citamos como ejemplo, un proyecto que ha igg?ﬁz gggg;g gg gggfﬁl de
permitido realizar el seguimiento en tiempo real de los gastos de inversion y los ingresos a ellos vinculados (subven- | 500025 de abril de 2000
ciones, préstamos, venta de patrimonio, etc.). ! — -
! Eliminado: Ayuntamiento de
.| Esplugues
// //
-
Es propiedad del Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat. Prohibida su difusion o reproduccion sin autorizacion expresa /
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El procedimiento de Ideas de Mejora permite, a cualquier empleado, presentar a gerencia una idea innovadora o0 pro-
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zacion a través de la revista interna.

El propietario del proceso Calidad revisa y perfecciona de forma sistematica la efectividad de estos métodos con las
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Con un sistema de gestion que propicia el dialogo y el andlisis compartido en todos los &mbitos: cada
propietario de proceso con los responsables de los departamentos involucrados, responsables de depar-
tamento con sus colaboradores, personas de distintos departamentos y niveles con misiones comunes en
distintos tipos de grupos de trabajo, etc.
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Métodos y técnicas

La Calidad Total la hemos desarrollado con la aplicacién de nuevos métodos y técnicas de trabajo que
han supuesto una renovacion profunda de los conocimientos aplicados a la soluciéon de proble-
mas/oportunidades y que han afectado, practicamente, a toda la organizacion.

Las metodologias mas relevantes que hemos definido y aplicado son las siguientes:

Comité Técnico de Direccion (nuevas funciones).

C.T.G.

C.T.C.

Departamento de Procesos y Calidad.

Propietarios de procesos. (ver presentacion)
Grupos de cambio.

Equipos de mejora.

Grupos de trabajo.

Equipos de proyecto.

Redisefio completo de un proceso

La Calidad Total se ha desarrollado con la aplicacion de nuevos métodos y técnicas de trabajo que han
supuesto una renovacion profunda de los conocimientos aplicados a soluciones de problemas / oportuni-
dades, que han afectado, practicamente, a toda la organizacion.

Redisefio completo de procesos clave

La metodologia fue aportada por una empresa consultora en 1996.
Objeto: Conseguir objetivos muy ambiciosos o mejoras drasticas para las que es necesario efectuar un re-
disefio completo de un proceso o subproceso.

Metodologia:
Anélisis de la situacion actual del proceso
Identificacion de los requisitos de calidad
Focus group con ciudadanos
Grupos de trabajo para traducir la voz del ciudadano a requisitos de calidad
Priorizacion requisitos mediante Encuesta General
Definicion de estdndares
Definicidn de la situacion futura del proceso (cambios)
Implantacién por grupos de cambio
Establecimiento y publicaciéon de Compromisos de Servicio con los Ciudadanos
Control del cumplimiento y mejora continuada

Las técnicas empleadas son:
El focus group con ciudadanos usuarios
El Brown Paper para definir de forma participativa el flujo del proceso
Los cuadros RECI, para definir en cada tarea: Responsable, Ejecutor, Consultado, Informado, e identifi-
car sintomas de disfunciones organizativas

LA METODOLOGIA HA SIDO REVISADA Y MEJORADA.
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std documentada como un subproceso de Gestion de la Calidad.

Sistema de Proyecto de Mejora

LA METODOLOGIA FUE DEFINIDA POR EL
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CTD baséndose en buenas préacticas de otras organizaciones. Se implantd en 1995.

Objeto:
Conseguir objetivos 0 mejoras concretas (incrementales) de un proceso donde intervienen diferentes de-
partamentos y se necesita la constitucion de un equipo de mejora.

Metodologia:
Designar el equipo (facilitador, coordinador y miembros)
Definir los criterios de funcionamiento
Conseguir consenso sobre la definicion del problema
Diagnosticar las causas
Proponer las soluciones
Planificar la implantacion
Implantar y llevar a cabo el seguimiento
Evaluar resultados y presentar el informe

Las herramientas utilizadas por los equipos son las siguientes:

Tormenta de ideas, Solucion ponderada, Analisis de Pareto, Matriz de Criterios, Recogida de datos, Indi-
cadores de calidad, Ver con los propios ojos, Diagrama de flujo, Diagrama causa-efecto (Ishikawa), Esta-
distica basica, Recogida de datos, Diagrama de Gant, Diagrama de Pert.

Se han de efectuar dos ciclos de revisién y mejora.

En el primero se revis6 su efectividad mediante una auditoria externa. Basandose en ella se aplicaron di-
versas acciones de mejora: incorporacion y formacion de 10 facilitadores mas (en la actualidad hay 23);
revision y mejora del manual del facilitador, celebracion de jornadas anuales de facilitadores (celebradas
en 1997 y 1998); realizacion de un taller para componentes de equipos de mejora con la finalidad de
aprender a hacer tangible los resultados; realizacién de un seminario para componentes de equipos con el
objetivo de identificar oportunidades de mejora en el sistema.

EN EL SEGUNDO CICLO DE REVISION EL
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CTD decidi6 que los facilitadores de los equipos fuesen los propietarios de los procesos en los que éstos
intervengan, para reforzar aln mas el rol de faciltador.

Este sistema esta documentado como un subproceso de Gestion de Calidad.

Sistema de ideas de mejora.

FUE DEFINIDO POR EL
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de la organizacion
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CTDy la periodicidad de las sesiones (actualmente semanales) para mejorar su operatividad.
Salto de péagina
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CTD e implantado en 1995. Es un procedimiento que permite a cualquier empleado presentar a la Geren-
cia una idea innovadora, 0 una propuesta de mejora, mediante un formulario disefiado a tal efecto. Se re-
cogen sistematicamente y se evalUa si es factible su implantacion. Esta documentado como un subproceso
de Gestion de Calidad.

Actualmente se ha revisado y se han producido algunos cambios para mejorar la agilidad a la transmision,
el nivel de elaboracion de las ideas presentadas y, sobre todo, el objeto del procedimiento, dejando fuera
del circuito aquellas ideas que pertenecen al entorno de trabajo del promotor o promotores, encarrilandose
dentro de su propia unidad y recogiéndolas sistematicamente en los informes anuales de resultados de los
departamentos.

OTRA VIA DE PARTICIPACION EN LA MEJORA ES EL PROCEDIMIENTO
DE COMUNICACION DE LAS INCIDENCIAS DETECTADAS EN LA
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El objetivo general del liderazgo era dotar de direccion a la organizacién para conseguir cumplir de mane-
ra eficiente los objetivos definidos en los programas politicos. Los resultados que utilizdbamos para mo-
nitorizar la funcion de liderazgo eran el nivel de cumplimiento del PAM y los resultados financieros.

Este enfoque nos permitié culminar una transformacién importante de la ciudad (durante este periodo se
invirtieron 3.894 millones de pesetas en equipamientos e infraestructuras) con una mejora, en paralelo, de
los resultados financieros (ver figuras ), asi como una mejora significativa de la per-
cepcidn de los ciudadanos en relacion a la gestion del Ayuntamiento (ver figura ).

En 1996, el C.T.D. reviso la efectividad de este enfoque porque entendimos que para seguir mejorando
precisabamos una mayor orientacion al ciudadano, la eliminacion de barreras departamentales y un mayor
compromiso de los empleados, con la conviccién de que, podriamos conseguirlo mas rapidamente toman-
do como patron de referencia un modelo de gestién de calidad.

Descartamos otras opciones como las ISO 9000 porque pensabamos que una mayor procedimentacion de
nuestras actividades - la mayoria reguladas con detalle por las normas juridicas- no aprovecharia suficien-
temente las oportunidades detectadas. Precisabamos un modelo de gestion integral de la organizacion que
reforzara y diera nuevo sentido al sistema gerencial. Es por ello que adoptamos el modelo E.F.Q.M. de
Excelencia.

De acuerdo con los conceptos fundamentales de la Excelencia y nuestras particularidades definimos nues-
tro Modelo de Gestién (Mision, Vision, Valores que compartimos y Principios Estratégicos), documento
que fue aprobado por la Comision de Gobierno en junio de 1996, después de un proceso en el que partici-
paron todos los directivos y de consenso con el equipo de gobierno del Ayuntamiento.



Constituye un marco claro para desarrollar con criterios de Calidad Total los objetivos de la organizacién
y satisfacer las expectativas definidas en nuestra Vision.

Comunicamos el Modelo al personal por diversas vias:

Actos de presentacion a todo el personal a cargo del Alcalde y el gerente.

Publicacion interna mensual.

Video distribuido a todo el personal.

Impresion de la Misién, Visién y Valores en rétulos de sobremesa y agendas de todos los empleados.
Jornadas especificas dirigidas a todo el personal en grupos de 30 para facilitar el dialogo y asegurar en
comprension.

Reuniones departamentales.

Y a todos los ciudadanos a través de un folleto informativo suscrito por el alcalde y mediante reuniones
con todas las Asociaciones de Vecinos.

La Mision y Vision de la organizacion la desarrollamos a través del proceso de Planificacion y Desarrollo
Estratégico, cuyo propietario es del gerente de la Corporacion. (Ver criterio 2).

Las estrategias y los objetivos/actuaciones prioritarias que se formulan en el P.A.M. (instrumento de pla-
nificacion estratégica a 4 afios) se despliegan en todos los niveles de la organizacion de una manera parti-
cipativa, consiguiendo afiadir valor a la planificacion estratégica y un mayor compromiso de todos los
empleados en su cumplimiento. De esta forma no sélo los directivos, sino todo el personal de la organi-
zacion participa de la funcion de liderazgo.

La alineacidn del despliegue asegura el cumplimiento de nuestra Mision y una gradual aproximacién a

nuestra Vision. (Ver ).

La integracion de la autoevaluacién anual segln criterios E.F.Q.M. (1996, 1997, 1998 y 1999) en la fase
de revision del proceso de Planificacién y Desarrollo Estratégico nos ha permitido integrar la gestién de
calidad en la planificacion estratégica de la Corporacién.

En el Gltimo ejercicio de autoevaluacion participaron todos los directivos de la organizacion, predvia for-
macidn, identificando puntos fuertes y areas de mejora en la memoria confeccionada por el CTD.

Los valores los desarrollamos transformandolos en acciones (ver figura 1.2) y reforzandolos mediante la
aplicacion de incentivos y reconocimientos (ver ).

La necesidad de que los directivos actien como modelos de referencia se subraya mediante la definicion
(en la ultima revision del Modelo) del Estilo de Direccidon (ver figura 1.3) y la evaluacién 361° de las
competencias derivadas del perfil de directivo excelente, que da lugar a planes de desarrollo individual.
Implantando como experiencia piloto a los directivos del C.T.D.

Por ultimo, desarrollamos nuestros 3 principios estratégicos utilizandolos como guia permanente para
construir nuestro Sistema de Calidad. (Ver figura ). Sistema que implantamos mediante el proyecto
DIANA, el cual afect6 al conjunto de la organizacion y en el que participé directamente un % de la
plantilla y un % de los departamentos de la organizacién. (Ver ).

El PAM vy las revisiones anuales del mismo, asi como los resultados de la ECL y la Auditoria de Valores,
nos proporcionan los inputs necesarios para identificar las futuras exigencias de liderazgo. ElI CTD iden-
tifica las competencias técnicas y genéricas criticas para un adecuado desarrollo del PAM Las competen-
cias técnicas identificadas las tenemos en cuenta en la planificacion de las personas, tomando decisiones
respecto al desarrollo, la contratacion o la subcontratacion de las mismas. Las competencias genéricas re-
lacionadas con el liderazgo nos permiten revisar el estilo de direccion e identificar necesidades de desa-
rrollo y formacion de los lideres.

De acuerdo con la evolucién de nuestro Modelo los contenidos formativos estratégicos se centraron pri-
mero en el desarrollo de habilidades directivas y después en materia de Calidad Total (ver en la figura 1.3
la formacion recibida de mayor relevancia).



La formacion ha sido un factor clave desde que se inicié en 1991 el proceso de modernizacion de la ad-
ministracion, elaborandose planes anuales y revisando y mejorando el enfoque y el proceso formativo afio
tras afio (ver ). Se gestiona a través del subproceso “Formacion” del Proceso de Gestion de
RRHH (ver figura 3.3) que sigue un ciclo PDCA.

La estrategia operativa se basa en el concepto de que dos directivos son facilitadores y formadores. En
las competencias més relevantes para el desarrollo de nuestra estrategia el equipo directivo (C.T.D.) se
forma en primer lugar, y una vez adecuada la formacion recibida a las particularidades de nuestra organi-
zacion la hemos trasladado al resto de directivos y empleados. Esto lo hemos llevado a cabo impartiendo
directamente la formacion o bien disefidndola con los formadores externos (ver figura 1.2).

Para el personal de nueva incorporacion los directivos imparten un curso de acogida, en el que participa el
gerente, para que conozcan el P.A.M., nuestro Modelo de Gestion, la organizacion y la ciudad. Durante
el curso se les hace entrega de una guia de acogida (ver figura 1.4).

El C.T.D., del que forma parte la Directora de RRHH, revisa anualmente el enfoque de la formacién,
como consecuencia de estas revisiones se han tomado decisiones encaminadas a poner mas énfasis en el
rol de los directivos, en las necesidades estratégicas y en la evaluacién de la efectividad, donde hemos
tomado como referencia el modelo Kirkpatrick de los 4 niveles. (ver )

El gerente y equipo directivo promueven una comunicacion fluida y eficaz en todos los sentidos y niveles
de la organizacion. Los principios que la presiden son:

La accesibilidad, politica de puertas abiertas que propicia que cualquier empleado pueda dirigirse a cual-
quier directivo para plantearle el tema que considere oportuno.

También participan de forma activa en distintos tipos de reuniones en las que evidencia su compromiso
con la Calidad Total. En lafigura___ se relacionan las reuniones encaminadas a comunicar, desarrollar
y revisar el PAM. Para mejorar la efectividad de las reuniones el C.T.D. organiz6 un taller durante la Se-
mana de la Calidad de 1998 entre personas de distintos departamentos y niveles. El resultado fue la ela-
boracion de un péster “Reuniones de Calidad” que se colocé en a todas las salas en las que se celebran
reuniones.

La comunicacion se gestion a través del subproceso “Comunicacion” del Proceso de Gestién de RRHH
(ver criterio 3). EI CTD revisa anualmente la efectividad de la comunicacion principalmente a través de la
CL y la Auditoria de Valores. Como consecuencia de estas revisiones...

La transparencia, que promueve la confianza, facilita la cooperacion entre las personas y los grupos e
impulsa el progreso.

Para promoverla hemos establecido diversos cauces, entre los que destacamos:

La aplicacidén informatica “RADAR” (ver ) instalada en la intranet y con acceso de todo el personal.
Los sistemas de participacion (ver ).

Los actos sociales (ver ).

Los directivos participan directamente en actividades de mejora y aprendizaje:

Como miembros del C.T.D. revisando el Modelo y los distintos enfoques para desarrollarlo.

EICTG

EIC.T.Q.

Los propietarios de los procesos...



Los responsables de los departamentos...

Debe tenerse en cuenta que, debido a las caracteristicas de nuestra organizacién, un mismo directivo tiene
asignados distintos roles, e incluso todos los mencionados.

Por otra parte, el gerente y su equipo directivo fomentan la participacion del personal en actividades de
mejora:

Estableciendo y revisando la metodologia de los diferentes sistemas de participacion.

Comunicando su implantacion o revisiones a todo el personal mediante reuniones con todos ellos y a tra-
veés de la publicacion interna mensual. El nivel de participacion obtenido en los diferentes sistemas puede
verse en la figura .

Facilitando la formacién previa necesaria y un soporte continuado por parte del departamento de Procesos
y Calidad.

Difundiendo las mejoras conseguidas a través de jornadas de comunicacion y la revista interna.

Con una adecuada politica de reconocimientos (ver criterio _.).

Para estimular la creatividad y la innovacién el enfoque que desarrollamos es el siguiente:

La formacion y desarrollo de las personas junto con la disponibilidad de la informacién (indicadores de
percepcion y de rendimiento) para que a través de los distintos sistemas de participacion identifiqguemos
oportunidades de mejora y las aprovechemos de forma creativa. Para asegurar el transito entre creacion e
innovacion disponemos de metodologias de implantacion de los cambios (ver ).

El __ % de los empleados han recibido formacion en técnicas de creatividad.

El benchmarking, en este sentido hemos realizado numerosas actividades, el mejor ejemplo de ello es el
desarrollo de un sistema de gestion innovador que es un referente claro para la Administracion Pablica
espafiola (ver ).

Para formalizar las actividades de benchmarking hemos definido un procedimiento en el Proceso de Pla-
nificacién y Desarrollo Estratégico y pedimos a los propietarios de proceso que aporten resultados com-
parativos en sus informes anuales de resultados.

Las prioridades se definen a través del Proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico (ver criterio 2).

En los Gltimos presupuestos la financiacién destinada a actividades de indagacién (benchmarking, encues-
tas y estudios) e innovacién y mejora (redisefio y automatizacion de procesos) ha sido de 29,16 millones
en 1996, 47,44 en 1997, 45,99 en 1998 y 37,76 en 1999.

El Proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico lo revisamos anualmente. En 1998 realizamos un
redisefio completo del mismo. (Ver ).

El CID revisa y evalGa anualmente la efectividad del liderazgo basandonos en el grado de aproximacion
de la organizacion a nuestra Vision (ver ), el progreso de la organizacion segln criterios del
modelo E.F.Q.M. (ver ), el nivel de cumplimiento del PAM (ver figura ) y los resultados
de las ECL Las revisiones de 1996, 1997 y 1998 no tuvieron como consecuencia ninguna modificacién
del Modelo, aunque si modificamos algunos enfoques que se desarrollan tomando a éste como guia (for-
macion, comunicacion...) que hemos comentado en sus respectivos apartados.

En junio de 1996 coincidiendo con un fin de ciclo (mandato politico) emprendimos una revision en pro-
fundidad de nuestro Modelo con los siguientes propositos:

Adecuarlo al nuevo P.A.M., que define un nuevo marco adaptado a las necesidades de la comunidad con
predominio de politicas de solidaridad, sostenibilidad y actividad econémica.

Adaptarlo al nuevo modelo de Excelencia de la E.F.Q.M.

Individualizar el desarrollo del liderazgo reformulando el estilo directivo e implantando evaluaciones
361° para identificar oportunidades de desarrollo personal en esta funcion.

Reforzar el enfoque de gestidon por competencias en la gestion de las personas..

Para ello, ademas del andlisis de la informacion habitual, realizamos las siguientes actuaciones:
Auditoria de valores, mediante un cuestionario con ___ preguntas para personas sin responsabilidad di-
rectiva, participaronun __ %.

Sesiones de trabajo en grupo con todos los directivos liderados por el gerente.



Taller de aprendizaje organizado por la Escuela de negocios ESADE en el que nos invitaron a compartir
nuestro modelo con empresas vanguardistas.

Con todos los inputs analizados el CTD definié un borrador del nuevo Modelo de Gestidn, lo present6 a
los directivos para que participaran en su elaboracion y éstos a su vez lo presentaron a sus colaboradores
para recoger todas las sugerencias. El redactado definitivo fue consensuado y aprobado por la Comisién
de Gobierno del Ayuntamiento.
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VIA PUBLICA POR CUALQUIER EMPLEADO
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QUE LAS HALLA DETECTADO
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CTD EVALUAN PERIODICAMENTE SU EFECTIVIDAD, Y PROPONEN A LA
CO’MISION DE GOBIERNO MODIFICACIONES, TANTO EN SU COMPOSI-
CION, COMO EN SUS FUNCIONES Y REGIMEN DE FUNCIONAMIENTO.
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(DESPERFECTOS DE MOBILIARIO URBANO, SUCIEDAD, BACHES EN LA
CALZADA, ETC.) CON LA FINALIDAD DE MEJORAR EL SERVICIO Y
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reducir el namero de quejas de los ciudadanos.

estructuras organizativas
Las estructuras organizativas que dan soporte al Sistema de Calidad son las siguientes:

Comité Técnico de Direccion

Comité Técnico de Gestion

Comité Técnico de la Calidad
Departamento de Procesos y Calidad
Propietarios de procesos

Grupos de cambio

Equipos de mejora

Grupos de trabajo

EQUIPOS DE PROYECTOLAP
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Con formato
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Numeracidn y vifietas con formato
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.EIC.T.D.
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scoger a los propietarios de proceso se consensuaron en el CTD. El resultado fue
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Identificar oportunidades de mejora y definir objetivos
Coordinar el despliegue de objetivos y acciones con los departamentos implicados
Controlar y hacer el seguimiento de los indicadores de resultado
Constituir grupos de cambio y equipos de mejora
Coordinarse con los propietarios de los procesos en los que esté relacionado
Identificar necesidades de formacién, comunicacion, y recursos financieros
Decidir acciones correctoras para mantener el proceso bajo control
Dar reconocimiento y proponer reconocimientos institucionales
Gestionar la documentacion del proceso
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Ayuntamiento de Esplugues
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Con formato
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Establece indicadores sobre los resultados de los procesos y fija objetivos de mejora

Los 22 procesos de la organizacién tienen
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indicadores sobre los resultados mas relevantes. Todos los indicadores de percepcidn y de rendimiento es-
tan recogidos en la
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aplicacion informatica RADAR
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instalada en la red corporativa a la que tienen acceso todos los directivos
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El C.T.D. realiza anualmente una seleccion de los 15-20 indicadores mas relevantes para llevar un segui-
miento continuado del funcionamiento de la organizacion, estos indicadores constituyen el Cuadro de
Mando.
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Los propietarios de los procesos, de acuerdo con los objetivos estratégicos del
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PAM, fijan objetivos de mejora sobre los resultados de los procesos. Son un ejemplo los siguientes:

Conseguir un % de recaudacion en via ejecutiva del 82% a 31 de diciembre de 2000 (Proceso de Ges-

tion Tributaria y Recaudacion).

Conseguir que el 60% de los empleados estén satisfechos con el sistema de incentivos — encuesta 2000

— (Proceso de Recursos Humanos)

Conseguir una puntuacion de 6 sobre 7 en la proxima auditoria de calidad de la atencién presencial i te-

lefénica — febrero 2000 — (Proceso de atencion al Ciudadano)

Gestiona y apoya la implantacion de los cambios

Consideramos que p
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, asi como sesiones en las que los grupos de cambio explicaban las aplicaciones informaticas que dan so-
porte a los diferentes procesos
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Los cambios que afectan a los servicios que prestamos a los ciudadanos, como la ampliacién de los Pun-
tos de Atencidn al Ciudadano, se han comunicado a través de los diferentes medios de comunicacion ex-
terna.

La formacién al personal afectado por los cambios se disefia, documenta, imparte y evalda por los grupos
de cambio, que han impartido, de momento, 1773 horas de formacién distribuidas
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Con formato
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ara implantar los cambios deben darse unas
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condiciones previas:

Que los cambios obtengan un amplio consenso entre los afectados. Esto lo conseguimos utilizando me-
todologias participativas.
Que el cambio propuesto no produzca efectos laterales no deseados en otros procesos. Lo conseguimos
con la validacion por el
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CTD de los cambios mas importantes.



También

Pagina 16: [86] Eliminado Olga Gracia 29/04/2000 13:17:00
es critico el procedimiento de aplicacién de los cambios. Tenemos
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documentado para cada sistema 0 método de mejora:

Implantacién de procesos redisefiados:

Una vez validado el redisefio por el
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CTD, se constituye el Grupo de Cambio para liderar y llevar a cabo la implantacion.

Un Grupo de cambio estd compuesto por diferentes empleados implicados en el proceso que reciben una
formacién especifica para desarrollar su funcion. La formacion impartida ha sido de 224 horas distribui-
das en seis grupos de cambio.

La metodologia de aplicacién de los cambios es la siguiente:
Determinar la composicion del grupo.
Recibir la formacion especifica.
Definir los criterios de funcionamiento.
Asegurar la comprensién del proceso y los cambios propuestos.
Evaluar necesidades informaticas o de otros recursos.
Elaborar el Plan de Implantacion y valorarlo.
Realizar acciones de formacion y comunicacion.
Resolver las incidencias de implantacion.
Realizar el seguimiento y presentar resultados.

La comunicacién de los cambios se realiza por el grupo de cambio de cada proceso mediante comunica-
ciones en la revista interna y los boletines informativos. También hemos organizado acciones de refuerzo,
como dos jornadas de comunicacién con exposicion mural de los cambios y panel para recoger sugeren-
cias
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Con formato
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Los grupos de cambio actdan con el apoyo del propietario del proceso y del departamento de Procesos y
Calidad.

Ver ejemplos de mejoras implantadas en el subcriterio
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5b.

Implantacién de cambios por los Equipos de mejora:

Cada equipo de mejora tiene asignado por el CTD un facilitador y recibe el soporte del departamento de
Procesos y Calidad.

Con la presentacion de las mejoras propuestas ante el C.T.C. se incluye el plan de implantacion (acciones
de comunicacidn, formacidn, desarrollo, etc.) con especificaciones de responsables y plazos
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Con formato
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detalles de cdmo se mediran y por quien las mejoras a obtener
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iden las mejoras conseguidas por el cambio
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quién es el responsable de medir y de
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informar sobre las mejoras y plazo maximo establecido

Pagina 16: [97] Eliminado Olga Gracia 26/04/2000 17:40:00
dichas mejoras y el tiempo necesario
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para certificar que el problema /oportunidad se ha resuelto
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Una vez finalizado el plazo
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de implantacion previsto, se presenta el informe de resultados al Comité Técnico de la Calidad.
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Cada equipo de mejora tiene asignado por el C.T.D. un
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facilitador y recibe el soporte del departamento de Procesos y Calidad.
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Se han implantado con éxito 15 proyectos de mejora.
Podemos citar como ejemplo un proyecto que ha permitido realizar el seguimiento en tiempo real de los
gastos de inversion y de los ingresos que tienen vinculados: subvenciones, préstamos, venta de patrimo-
nio, etc.

Implantacién de cambios para ideas de mejora

Una vez cualificada una idea de mejora como aplicable por el Gerente, se designa un responsable
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Con formato
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de la su implantacion, quien ha de
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para programar y desarrollar las acciones necesarias para asegurar su implantacion.

Con la revisién de este procedimiento se ha incorporado la obligacion de efectuar posteriormente un in-
forme de los beneficios obtenidos.

Las Ideas de mejora aplicables se comunican a toda la organizacién a través de la revista interna mensual.

Se han aplicado 46 ideas; citamos como ejemplos la idea de organizar charlas sobre educacion vial a la
gente mayor, se organizaron cinco sesiones a las que asistieron 228 ciudadanos; o la de crear una mascota
para transmitir los valores de nuestra organizacion ( desde diciembre de 1997 aparece mensualmente en la
revista interna).
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IMPLANTACION DE CAMBIOS EN
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Con formato
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LOS DEPARTAMENTOQOS

Se definen planes de accion para conseguir los objetivos propuestos. También se aplican sugerencias de
los colaboradores (en 1999 se aplicaron 53 sugerencias).

Es un ejemplo la actualizacion de la informacion tributaria en el momento en que un ciudadano se da de
alta en el padrén de habitantes.
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Ayuntamiento de Esplugues
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2. POLITICAY ESTRATEGIA

2a. LA PO!_iTICA Y ESTRATEGIA ESTA BASADA EN LAS NECESIDADES PRESENTES Y FUTURAS
DE LOS PUBLICOS INVOLUCRADOS.

El proceso democratico asegura que la produccién de bienes y servicios de nuestra organizacion responda a las nece-
sidades de la mayoria de los ciudadanos. Sin embargo no nos proporciona la informacién necesaria para desarrollar
una gestion de calidad.

Desde la implantacion del sistema gerencial hemos ido construyendo y perfeccionando mecanismos que nos aportan
informacion relevante (ver figura 2.1)para formular y revisar nuestra politica y estrategia, afiadiendo valor a los com-
promisos que los representantes politicos adquieren con los ciudadanos.

- Nuestro Sistema de Gestion de la Satisfaccion de los Ciu-
FUENTES DE INFORMACION I dadanos (ver figura 5.1) nos suministra informacion res-
pecto a las necesidades y expectativas de los ciudadanos y
sobre su grado de satisfaccién y motivos de insatisfaccion,
constituyendo ademas cauces de participacion ciudadana.

INFORMACION RESPONSABLE

- CIUDADANOS / Sistema de gestion >  Adjunto a Gerencia
de la Satisfaccion de los Ciudadanos
o Necesidades y expectativas

* Percepcion Con este sistema conocemos la evolucidn y comparaciones
- E\Z"n'i;cEiQIDOS / Sistema de retroali- 5 Diora. De RRHH externas de nuestros indicadores clave mas importantes.
e Necesidades y expectativas ora. be El indicador principal, por su caracter global, es la satis-
e Percepcion faccion de los ciudadanos respecto a la gestion del Ayun-
- PROVEEDORES tamiento. (Ver figura 6.1).
e Cumplimiento estandares . H s N
 Percepcion usuarios >  D.AS.Econémicos En coherencia con nuestra Mision son también indicadores
o Participacion mejora clave:
* Percepcién de nuestra organizacion - Para evaluar el desarrollo de la ciudad:
= OB ADIUINBIRAC RN e La satisfaccion de vivir en Esplugues (ver figura
- En aspectos de vertebracion y acce- 8 l)
sibilidad = .. . .
o Aportaciones >  Gerente e La percepcidn sobre la mejora experimentada por la
¢ Desarrollo urbanistico ciudad vy sus expectativas de futuro (ver figura 8.2).
- E“:;gff;;zgssme”'b'"dad - Paraevaluar la prestacion de los servicios:
® = D.A. S. Territoriales P . .z ..
- En aspectos de solidaridad y salud e Los |nd_|cadores de_saglsfacmon de los servicios de
péblica > DA S.alaPersona mayor impacto, priorizados por los ciudadanos a
* Aportaciones través de la Encuesta General (ver figuras 6.3 a
- COMERCIOS Y EMPRESAS 6.9).
e Aportaciones
e Propuestas / acuerdos S  Gerente i o i .
- ASOCIACIONES Y ENTIDADES Como ejemplo de la incidencia de estos inputs en nuestra
LOCALES planificacion estratégica destacamos la incorporacion, en
® Propuestas facuerdos > DAS alaperson la revision de 1.997 del PAM anterior, de la estrategia de
- SOCIEDAD o iento de la administracion al ciudadano, mediante
e En aspectos de sostenibilidad acercamlento _e_ ) L
o En aspectos de solidaridad actuaciones prioritarias centradas en el aumento y distribu-
I ZE;Ce'encia en la gestion > DA S. Territoriales cién geogréafica de Puntos de Atencién al Ciudadano y en
Igura 2. . ..
9 :)) gfrénstéala Persona el incremento de su oferta de servicios.

Nuestro sistema de retroalimentacién de los empleados
(ver 3a), cuya fuente de informacion mas relevante es la Encuesta de Clima Laboral (1.996, 1.997, 1.998 y a partir de
esta fecha cada 2 afios, intercalando una auditoria de valores), nos proporciona informacion de nivel estratégico. Los
indicadores mas relevantes por su caracter global son la satisfaccion de trabajar en el Ayuntamiento y el orgullo de
pertenecer a nuestra organizacion. Su incidencia en la planificacién estratégica es manifiesta, destacamos como
ejemplo la dltima revision de nuestro Modelo de Gestion. Uno de los motivos que nos impulso a realizar una revision
en profundidad fue que, a pesar de tener unos resultados de satisfaccion de los empleados comparables con empresas
galardonadas por la EFQM, éstos no mostraban una tendencia claramente positiva.
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Los proveedores clave también nos proporcionan informacién de nivel estratégico (ver 4d). La evaluacidn de su rela-
cién con la organizacién nos permite tomar decisiones, como las de incrementar la delegacién de funciones a un pro-
veedor (caso ORGT) o modificar el régimen de gestion del servicio. EI Complejo Polideportivo La Plana que hasta
1.998 fue gestionado por una empresa pasé a gestionarse directamente por el Ayuntamiento mejorandose los resulta-
dos.

La relacién del AE con otras administraciones, con las empresas y comercios y con las asociaciones y entidades loca-
les es también relevante en la formulacidn de las estrategias, debido a que sus actuaciones tienen un impacto impor-

; tante en la prestacion de servicios y, especialmente, en el
METODOLOGIA ELABORACION DEL PLAN desarrollo de la ciudad.

ESTRATEGICO ESPLUGUES 1.993-2.003

FASE PREVIA En 1.992, como consecuencia de un proceso de revision de
« Aprobacion esquema organizativo (Pleno del Ayuntamiento). la politica y estrategia, se evidenci6 la necesidad de dispo-
e Documento de intenciones para asegurar la voluntad de asumir ner de una visién a largo plazo de la ciudad, compartida

AT b ST T por todos los G.I. Este enfoque lo llevamos a la practica
12 FASE: DIAGNOSTICO-OBJETIVO CENTRAL- TEMAS | mediante la elaboracién del Plan Estratégico de Esplugues

_ davs 1.993-2.003 aplicando la metodologia que se describe en la

o Diagnostico de la ciudad. figura 29
o 12 Encuesta agentes sociales i econdmicos. -
Objetivo: obtener mas informacion para el diagnéstico.
o Determinacion del objetivo central y temes clave. (Comisisn | Apoyados por un diagnéstico previo de la ciudad, confec-

Ejecutiva). cionado a partir del resultado de encuestas de percepcion y
22FASE: ANALISIS DE TEMAS CLAVE-OBJETIVos | del analisis de indicadores de entorno (sectores economi-
SECTORIALES. cos, vivienda, transporte, sanidad, ensefianza, etc.) partici-

paron en el Plan Estratégico ciudadanos, agentes socio-
econdmicos del municipio, representantes de otras admi-

Estudio de los objetivos sectoriales (Comisiones de Trabajo).
22 Encuesta agentes sociales y econémicos.

Objetivo: valoracion de los objetivos sectoriales. nistraciones, politicos y equipo directivo del Ayuntamien-
o Evaluacion resultados (DAFO). to.
o Aprobacién objetivos sectoriales (Comisién Ejecutiva).
o Ratificacion objetivo sectoriales (Consejo General del Plan). El resultado fue la definicion de nuestro Modelo de Ciu-
32 FASE: PROPUESTAS DE ACTUACION. dad, que desde entonces (1.995) ha constituido un referente

claro en la elaboracion de los programas electorales de to-
dos los grupos politicos que han concurrido a las urnas, lo
que supone disponer de un horizonte temporal superior al
de los mandatos politicos, mas acorde con objetivos estra-

o Elaboracion (Comisiones de Trabajo).
o Evaluacion (Comision Ejecutiva).

42 FASE: REDACCION DEL PLAN.

 Aprobacion (Comision Ejecutiva). tégicos de ciudad.
o Ratificacion (Consejo General del Plan).
* Redaccion definitiva y difusin. Por otro lado, la participacion de todos los ptblicos invo-

o Constitucion érgano de seguimiento y revision.

Figura 2.2 lucrados en su elaboracion ha propiciado un mayor con-

senso en las actuaciones posteriores necesarias para des-
arrollar el Modelo.

Un ejemplo significativo del resultado de aplicar esta poli-
tica es el premio 1.999 de Espacios Exteriores concedido por Fomento de las Artes Decorativas (FAD) al parque de la
Solidaridad, ubicado encima de un tramo cubierto del Il cinturon de ronda, que supone un punto de encuentro entre
dos barrios de nuestra poblacién. Es la actuacién mas emblematica llevada a cabo para desarrollar la vertebracion de
la ciudad.

Los representantes politicos tienen un rol predominante en la relacion con los distintos grupos de interés. En conse-
cuencia, una adecuada interrelacién entre politicos y directivos de primer nivel es critica para que la informacion se
comparta, cosa que aseguramos mediante la presencia permanente, con voz pero sin voto, de directivos del CTD en la
Comisién de Gobierno que se celebra semanalmente.

La informacion relevante se integra y analiza sistematicamente por los responsables técnicos relacionados en la figura
2.1, todos ellos miembros del CTD, quiénes presentan sus conclusiones en las reuniones de revision de la politica y
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estrategia del CTD. El Gerente transmite al Alcalde y al equipo de gobierno las recomendaciones técnicas y propues-
tas que, en su caso, son sometidas a la consideracion y aprobacion de la Comision de Gobierno.

La relevancia y adecuacién de la informacion estratégica se revisa por el CTD con las revisiones anuales del PAM.

Como consecuencia, todos los inputs han sido mejorados. Son ejemplos:

- La Encuesta General de Satisfaccion de los Ciudadanos (1.997) con objeto de incorporar cuestiones relativas a los
atributos de los servicios y su jerarquizacion, inputs imprescindibles para el redisefio de los procesos de prestacién
de estos servicios.

- La Encuesta de Clima Laboral (ver 3a).

También fruto de estas revisiones hemos incorporado nuevos inputs: Las evaluaciones de nuestra organizacion por los
proveedores clave, la Auditoria de Valores, etc.

2b. LA POLITICA Y ESTRATEGIA ESTA BASADA EN INFORMACION OBTENIDA POR MEDICIONES
DEL CUMPLIMIENTO Y POR ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LA INVESTIGACION Y LA
CREATIVIDAD.

Ademaés de la informacion proveniente del marco relacional descrita en el subcriterio anterior, la informacion que se
describe en la figura 2.3 también puede alcanzar un nivel estratégico.

FUENTES DE INFORMACION II El volumen de recursos financieros disponibles es un fac-

tor decisivo para priorizar las actuaciones encaminadas a
A desarrollar nuestras estrategias. Teniendo en cuenta que
CTG nuestra politica es satisfacer las necesidades y expectativas
Dtor. Servicios Juridicos | da |os ciudadanos con la menor presion fiscal posible, los

INFORMACION
- INDICADORES FINANCIEROS
- INDICADORES RENDIMIENTO
- MARCO LEGAL
Gerente / Propietarios de

- BENCHMARKING

- INDICADORES DE ENTORNO (de-
mogréficos, socioeconémicos)

- INDICADORES MEDIOAMBIENTA-

Y Yy

Proceso

Procesos y Calidad

D. A. S. Territoriales
Jefe de la Seccién de In-

indicadores més relevantes para monitorizar la gestion fi-
nanciera son la presién fiscal, el resultado presupuestario y
la evolucion de la carga financiera. Para conocer como

LES formatica / Jefe Servicio
- NUEVAS TECNOLOGIAS Medio Ambiente y Man-
tenimiento de Servicios
Municipales

gestionamos los recursos financieros ver el subcriterio 4a.

La inmensa mayoria de nuestras actividades estan regula-
das por las normas juridicas y los cambios que se producen
en este marco inciden en la politica y estrategia de la orga-
nizacién. Es un ejemplo: la modificacion de los plazos maximos de vigencia de los contratos, que tienen consecuen-
cias sobre la amortizacién de los bienes para la prestacién de los servicios y que afectara al volumen de recursos dis-
ponibles.

Figura 2.3

El Director de los Servicios Juridicos es el responsable de asegurar que todas las actividades se ajusten a la legalidad
vigente, para ello cuenta con el apoyo de un asesor juridico en cada una de las cuatro Areas del Ayuntamiento. Todos
los directivos tienen acceso, via intranet/internet, a las publicaciones de los diarios oficiales y a la jurisprudencia. En
la definicion de los procesos se describe el conjunto de normas que afectan al desarrollo de las actividades de forma
gue podemos conocer al momento la incidencia en los procesos de un cambio legislativo y programar, en consecuen-
cia, las acciones de adecuacion necesarias.

La evolucion de los indicadores de rendimiento también pueden alcanzar un nivel estratégico. De hecho, el desarrollo
de uno de nuestros tres principios estratégico, Servir con Compromiso, ha traido como consecuencia la publicacion de
Compromisos de Servicio con los Ciudadanos. Desde este momento su cumplimiento y revisién son objetivos que
hemos incorporado a la planificacion estratégica.

Las actividades de benchmarking han tenido una incidencia relevante en nuestra politica y estrategia. El ejemplo mas
notable es la definicién y desarrollo de nuestro Modelo de Gestion que ha provocado una auténtica y profunda trans-
formacion de la cultura “burocrética” de la organizacion. También hemos realizado acciones de benchmarking para
redisefiar servicios: con el Ayuntamiento de Barcelona, para disefiar los Puntos de Atencién al Ciudadano, con el
Ayuntamiento de Vitoria para disefiar la Encuesta de Clima Laboral, con HP para la gestion de los procesos.
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El Gerente y el equipo directivo para incrementar la incidencia del benchmarking en el desarrollo de nuestra politica y
estrategia lideran grupos de trabajo con otras instituciones (Club Gestidn de Calidad y Fundacion Pi i Sunyer), solici-
tan a los propietarios de los procesos comparaciones externas de los resultados obtenidos y han disefiado un proceso
sistematico para integrarlo en nuestro enfoque de gestién por procesos, tomando como referencia el proceso de
benchmarking del Club Gestién de Calidad.

El departamento de Procesos y Calidad registra en la aplicacion informatica “RADAR” los indicadores de entorno
(demogréficos, socio-economicos, etc.) que el CTD identifica como relevantes para comprender y prevenir cambios
en las condiciones o supuestos sobre los que se implantaron determinados servicios o se decidio la realizacion de al-
gunas actividades. Son ejemplo de su incidencia en la politica y estrategia, la reduccidn del indice de paro en nuestra
poblacidn, que ha tenido efectos significativos en el disefio de los planes de formacion ocupacional; y la reduccidn de
nifios y nifias en edad escolar que nos ha permitido programar con la suficiente antelacion la reconversion de tres
equipamientos escolares a otros usos, demandados por la comunidad.

Las fuentes de esta informacion son diversas: organismos publicos, publicaciones especializadas, etc. En algunos ca-
sos para conseguir el nivel de desagregacién de la informacion que precisamos hemos establecido convenios. Es un
ejemplo el convenio con el Instituto Catalan de Estadistica.

Por la especial relevancia de las politicas medioambientales en el vigente Programa de Actuacién Municipal, hemos
definido e incorporado en los indicadores de entorno 20 indicadores para monitorizar los efectos de nuestras actuacio-
nes en este ambito.

El sistema para identificar y explotar nuevas tecnologias se describe en el subcriterio 4c. La informacién que nos
proporciona la tenemos en cuenta en las revisiones de politica y estrategia a fin de evaluar los beneficios que podria-
mos obtener con su aplicacién, ya sea para trabajar mas eficientemente o, sobre todo, si nos permiten mejorar la cali-
dad de los servicios. Las areas tecnoldgicas de nuestro interés son las tecnologias de la informacién y las relaciona-
das con el medio ambiente. En ambas hemos establecido una asociacién estratégica: con LOCALRED vy con la Red
Catalana de Ciudades hacia la Sostenibilidad.

Son ejemplos del impacto de las nuevas tecnologias en la planificacién estratégica el cambio de sistema en la recogida
de basuras y el nuevo enfoque de los sistemas de informacién que incorpora al ciudadano como usuario de los mis-
mos, cuya puesta practica ha exigido una aportacidn de recursos extraordinarios para cambiar nuestra plataforma in-
formatica.

La informacion relevante se analiza sistematicamente por los responsables técnicos relacionados en la figura 2.3y si-
gue el mismo procedimiento descrito en el subcriterio anterior.

La relevancia y adecuacién de la informacion se revisa por el CTD con el soporte de los dos Coordinadores de Cali-

dad. Como consecuencia todos los inputs han sido mejorados. Son algunos ejemplos:

- La mejora de los indicadores de entorno, tomando como referencia un proyecto de indicadores de ciudad realiza-
do por cinco municipios de Catalunya.

- Ladefinicion de los indicadores de rendimiento de los procesos. Para ello los Coordinadores de Calidad revisaron
con cada uno de los propietarios de proceso la identificacion y definicion de los indicadores clave.

2c. LAPOLITICA Y ESTRATEGIA SE DESARROLLA, EVALUA, REVISA Y MEJORA.

El AE plasma sus estrategias y actuaciones prioritarias en el Programa de Actuacion Municipal (PAM). EI PAM es
un instrumento de planificacion estratégica que tiene un ambito temporal de 4 afios, coincidente con los mandatos po-
liticos.

El proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico (ver figura 2.4) da soporte a la elaboracion, la comunicacién, el
despliegue, la evaluacién y revisién del PAM. Su propietario es el Gerente.
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PROCESO DE PLANIFICACION Y DESARROLLO ESTRATEGICO

MODELO DE ClU- MODELO DE
INVOLUCRACION AD- DAD GESTION INVOLUCRACION
MINISTRACIONES, Plan Estratégico Misién/Vision/Valore REPRESENTANTES
AGENTES SOCIO- Esplugues s POLITICIS Y EM-
ECONOMICEENCIU, 1993 - 2003 Principios
ANALISIS DE
LOS INPUTS
INPUTS MARCO VOLUMEN RE-
RELACIONAL ) CURSOS
CONCRECION
procravacioy PAM ACTUACIONES

cuatrienal (PROYECTOS)

INPUTS DE LA k ANALISIS ; MARCO
ACTUACION LEGAL
CTUACIO VIABILIDAD G

(PLAN DE INVERSIONES)

v
DESPLIEGUE POR PROCESOS

» Desarrollo actuaciones

o Objetivos de mejora de la actuacién

! !

PLAN OPERATIVO PRESUPUESTO
o Departamentos MUNICIPAL
o Grupos interdepartamenta- ‘ (por procesos)
les o Gestores presupuestarios
I I
]
v

REVISIONES PERIODICAS
o Plan Operativo
o Presupuesto municipal

Accionesl(:orrectoras (
Revision PAM

AUTOEVALUACION
ANUAL (EFQM)
T

v
LECCIONES APRENDIDAS

. » Revision modelos A
Bioraiod o Revision PAM
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El CTD, con la colaboracion del concejal de Procesos y Calidad, define el PAM al inicio del mandato politico toman-

do como referencia:

- Nuestro Modelo de Ciudad y nuestro Modelo de Gestion los cuales definen nuestras politicas a seguir para cumplir
nuestra Misién y poder alcanzar nuestra Vision.

El modelo de Ciudad, definido conjuntamente por todos los pablicos involucrados nos orienta respecto a las actua-
ciones que debe realizar directamente el Ayuntamiento, por ser de su competencia, 0 que debe promover para que
realicen los demas (otras administraciones, agentes socio-econémicos, asociaciones y entidades) mediante su lide-
razgo en el gobierno y desarrollo de la ciudad.

El Modelo de Gestidn nos orienta respecto a las actuaciones que debemos llevar a cabo para mejorar nuestra forma
de pensar y hacer las cosas para cumplir con mayor eficacia y eficiencia los fines de la organizacion.

Ambos constituyen unos referentes claros sobre los que desarrollamos nuestras estrategias.

- El programa electoral del equipo de gobierno, cuya opcion, légicamente, ha sido la mas votada en las elecciones
municipales. EIl programa electoral es, en buena medida, una concrecién de las actuaciones que se compromete a
llevar a cabo en los préximos 4 afios el equipo de gobierno, encaminadas a desarrollar el modelo de ciudad y de ad-
ministracion municipal.

ElI CTD incorpora al PAM todas las actuaciones previstas en el programa electoral.

- Y la informacion de todos los inputs descritos en los dos subcriterios anteriores

Los puntos fuertes y areas de mejora priorizados por el CTD, como resultado de la autoevaluacion EFQM, tienen des-
de 1.996 una importancia de primer orden, puesto que en el proceso de autoevaluacion integramos una buena parte de
la informacion de nivel estratégico.

La autoevaluacién de 1.996 la realizamos utilizando el enfoque cuestionario y las demas (1.997, 1.998 y 1.999) con el
enfoque de simulacién de presentacion al premio. Tenemos el objetivo de contrastar, cada dos afios, nuestra autoeva-
luacién con la que efectle, con nuestra Memoria, un grupo de expertos en el modelo EFQM. Con este proposito so-
metimos la Memoria de 1.997 a la evaluacién de un grupo de expertos, compuesto por un profesor de Universidad, el
director de Calidad de una empresa multinacional y un consultor. Por recomendacién de este grupo presentamos la
Memoria de 1.998 al Premio Europeo a la Calidad de la EFQM. De esta forma aseguramos que los inputs son ade-
cuados.

Con toda esta informacion el CTD define las estrategias, los factores criticos y las actuaciones prioritarias para des-

arrollarlas. Para cada actuacidn prioritaria se determina:

- La conexidn, en su caso, con otras actuaciones con la finalidad de asegurar su coordinacion.

- La necesidad, o no, de planificar la inversion. En caso afirmativo se elabora un presupuesto y se incorpora al Plan
de Inversiones. El Plan de Inversiones es un instrumento asociado al PAM que nos permite situar en el tiempo las
inversiones, cuantificando las necesidades de financiacion a fin de que sean coherentes con los objetivos de carga fi-
nanciera a medio plazo.

- La programacidn y la determinacién de responsabilidades. Estas son asignadas a los responsables de los procesos
para iniciar el despliegue en cascada a toda la organizacién.

Cuando las actuaciones prioritarias requieren para poder ser operativas la confeccién de un proyecto o la realizacion
de un estudio se asignan a un equipo de proyecto. Es un ejemplo, el equipo que estudia la viabilidad de un museo de
ceramica.

Una vez elaborado, el CTD presenta la propuesta de PAM al equipo de gobierno quién, tras las deliberaciones y ajus-
tes oportunos, lo somete a la aprobacién de la Comision de Gobierno. El resultado de este proceso son las estrategias,
factores criticos y actuaciones prioritarias que orientaran la actuacion de la organizacion los préximos 4 afios. (Ver en
la figura 2.5 las estrategias del actual PAM).
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PAM 1.999-2.003 (Lineas estratégicas)

ESTRATEGIA DE REFUERZO DEL COMPROMISO DEMOCRATI-
CO CON LOS CIUDADANOS DE ESPLGUES
Factores criticos:

e Cumplimiento del PAM respecto a las actuaciones vinculadas al pro-
grama electoral del equipo de gobierno.

e Potenciacion de la participacién ciudadana.

o Mejora de la transparencia respecto al nivel de actuacion del Ayunta-
miento en la prestacion de los servicios. (Compromisos de Servicio
con los ciudadanos).

o Mejora de la efectividad de la comunicacién con los ciudadanos.

ESTRATEGIA DE OPTIMIZACION DE LA GESTION
Factores criticos:

eEquilibrio econdmico y financiero a corto plazo.

o Gestion eficiente de los recursos.

e Sostenibilidad a largo plazo.

ESTRATEGIA DE ACERCAMIENTO DE LA ADMINISTRACION AL
CIUDADANO
Factores criticos:

eDesarrollo tecnologias de la informacion.

o Seguridad juridica en los procedimientos administrativos.

e Desarrollo policia comunitaria.

ESTRATEGIA DE MEJORA DE LA MOTIVACION DE LAS PERSO-
NAS

ESTRATEGIA DE CONSOLIDACION DEL CAMBIO CULTURAL DE

ali
O\\ fr"_;/
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El Proceso participativo de elaboracién del Modelo de
Ciudad y del Modelo de Gestion asi como el de formula-
cién del PAM y su posterior despliegue operativo aseguran
la alineacion de la politica y estrategia de la organizacion
con todos los publicos involucrados.

El CTD revisa semestralmente el PAM:

- Comprobando el estado en que se encuentran las actua-
ciones previas al despliegue operativo (estudios, proyec-
tos) y la evolucion del Plan de Inversiones. Si alguna
actuacion tiene el nivel de definicion necesario para su
gjecucion, se determinan las responsabilidades, se comu-
nica a los afectados y se incorpora al Plan Operativo.

- Analizando los inputs de las fuentes de informacion iden-
tificadas.

- Verificando el desarrollo del Plan Operativo y la ejecu-
cion del Presupuesto Municipal.

Las modificaciones son aprobadas por la Comision de Go-
bierno.

La relevancia y efectividad de las estrategias y actuaciones

LA ORGANIZACION. prioritarias del PAM se comprueba mediante la evolucién
de los indicadores clave mas importantes que ya hemos

mencionado.

Figura 2.5

También revisamos nuestro Proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico examinando las Memorias de las orga-
nizaciones galardonadas por la EFQM, perfeccionando el proceso afio tras afio.

En 1.998 integramos el Plan de Calidad en la planificacion corporativa (PAM) y en 1.999 hemos modificado la forma
de llevar a cabo el despliegue para asegurar una mejor coordinacién vertical y horizontal de los objetivos y planes de
accion.

2d.COMO SE COMUNICA LA POLITICA Y ESTRATEGIA.

La planificacion operativa anual (Plan Operativo y Presupuesto Municipal) se obtiene del despliegue en cascada del
PAM.

El Alcalde, el concejal de Procesos y Calidad y el gerente comunican el PAM a todos los empleados mediante reu-
niones celebradas con este propdsito. En estas sesiones se les hace entrega de la documentacién del PAM.

Posteriormente iniciamos el despliegue. EIl primer nivel de despliegue es el de los procesos. Los propietarios de los
procesos definen sus objetivos de acuerdo con las estrategias del PAM, proponiendo los recursos necesarios para al-
canzarlos. EIl Presupuesto Municipal se elabora y presenta por procesos para acomodarlo a este tipo de gestion.

El Presupuesto Municipal lo aprueba el Pleno del Ayuntamiento y se realizan sistematicamente las siguientes acciones
de comunicacion:

Antes de su aprobacion:

- El Concejal de Servicios Econdmicos explica su contenido a todos los grupos politicos con representacion en el
Ayuntamiento.

- Se informa a las Asociaciones de Vecinos en una reunion a la que también asiste el gerente.

Una vez aprobado:
- Se publica en la revista municipal para conocimiento de los ciudadanos.
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- Se comunica al conjunto del personal con motivo de la presentacion de objetivos del afio entrante.

Una vez asegurada la coherencia de los objetivos de proceso por los Coordinadores de Calidad, se inicia el segundo
nivel de despliegue, que es el de los departamentos y equipos. Los propietarios de los procesos acuerdan con los res-
ponsables de los departamentos implicados en los mismos (un proceso implica a varios departamentos y un departa-
mento esta implicado en varios procesos) los objetivos y/o acciones que éstos deben conseguir o realizar para alcanzar

los objetivos de proceso.

Los propietarios de proceso crean equipos de mejora, grupos de cambio o grupos de trabajo cuando lo consideran mas
oportuno para desarrollar algunos de sus objetivos. Los equipos de mejora cuando se da una fuerte involucracion de
varios departamentos en la consecucion de un objetivo de mejora, los grupos de cambio cuando lo que se pretende es

EJEMPLO DESPLIEGUE PARCIAL DEL PAM

sostenible a largo plazo.

ESTRATEGIA DEL PAM
Conseguir una situacion financiera estable y equilibrada a corto plazo Y|

FACTOR
e Equilibrio econémico y financiero a corto plazo

CRITICO

PROCESO DE GESTION PRESU-
PUESTARIA Y FINANCIERA

e Conseguir que el resultado presu-
puestario no sea inferior al 4% de los
Recursos Ordinarios (RO).

e Conseguir que el remanente liquido
de tesoreria para gastos generales no
sea inferior a 1,5% de los RO

e Conseguir que el volumen de deuda
no supere el 60% de los RO

PROCESO DE GESTION
TRIBUTARIA Y RECAUDACION
e Conseguir un porcentaje de gestion

de recaudacion en ejecutiva global
del 82%

e Conseguir un porcentaje del pen-
diente de cobro de los padrones de
IBI, IVTM, i Vados al cierre del
ejercicio inferior al 4%.

DPTO. DE CONTABILI-
DAD

' Ejecutar el presupuestol
municipal de gastos en un
porcentaje inferior al 98%

'® Ejecutar el presupuesto|
municipal de ingresos en|
un 102%.

o Conseguir que el coste|
por operacién a corto pla-|
zo sea cero, compatiblel
con un periodo medio de|
pago a los proveedores de|
90 dias.

e Ejecutar el presupuesto

e Cumplimiento de los es-

DPTO. DE'HACIENDA

municipal de ingresos en
un 102%.

tandares establecidos por
la liquidacién y resolu-
cién de reclamaciones
tributarias en un 90%

DPTO. DE TESORERIA

e Conseguir un porcentaje
de gestion de la recauda-
cion en ejecutiva a 31 de
diciembre del 82%

e Conseguir un nivel de
domiciliaciones en el
padron del 1BI del 46%

Figura 2.6

el redisefio total del proceso, y los grupos de trabajo cuan-
do para alcanzar un objetivo se precisa el concurso de dife-
rentes profesionales, no siendo validas las metodologias
que utilizan los grupos anteriores.

En el tercer nivel del despliegue, los responsables de los
departamentos con la participaciéon de sus colaboradores
definen los objetivos individuales y los planes operativos
con las correspondientes asignaciones de responsabilidad
y delegaciones.

Una vez concluido el despliegue, el CTD revisa su alinea-
cién con el PAM y su coordinacion horizontal, sometién-
dolo a la aprobacién de la Comisién de Gobierno. (Ver
ejemplo de despliegue del PAM vigente en la figura 2.6).

Los objetivos de proceso se revisan bimensualmente por el
Comité Técnico de Gestion, compuesto por todos los pro-
pietarios de proceso.

Los objetivos departamentales e individuales se revisan
mensualmente por los responsables de los departamentos y
sus colaboradores.

Ademas, la aplicacion informatica RADAR  (ver figura
4.3) da soporte a todo el despliegue permitiendo, en todo
momento, visualizar los indicadores de percepcion y ren-
dimiento de cada proceso, asi como los acuerdos tomados
por todos los actores intervinientes: CTD, CTG, departa-
mentos y equipos interfuncionales (equipos de mejora,

grupos de cambio y grupos de trabajo), facilitando asi, la comunicacién transversal en la organizacion.

En la Encuesta de Clima laboral evaluamos la satisfaccion del personal respecto a la forma de acordar objetivos. Mo-
tivados por los resultados, realizamos una auditoria en todos los departamentos a fin de detectar las dificultades y pro-
blemas de alineacion. Como consecuencia, disefiamos un curso para todos los directivos y en 1.999 modificamos la
forma de acordar objetivos.
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3. DESARROLLO DE LAS PERSONAS
3a. LAS PERSONAS: PLANIFICACION Y MEJORA.

La adhesidn de las personas es uno de los dos pilares sobre los que sustentamos nuestro proceso de cambio cultural,
en consecuencia el proceso de gestion de RRHH es clave en nuestra organizacion.

El enfoque que preside la planificacion y mejora de las personas, consecuente con nuestra politica y estrategia, es el
siguiente:
- Satisfaccion de los empleados (propiciar eficacia).

e Compartiendo los nuevos valores culturales.

e Participando en la definicién de objetivos que aporten valor a los servicios y a la perspectiva de ciudad.

¢ Desarrollando sus competencias.

e Generando una comunicacion fluida y orientada a la accion.

¢ Reforzando con incentivos y reconocimientos el proceso de transformacién cultural.

- Mantener el nimero de empleados (propiciar eficiencia).

Los resultados clave mas importantes de la gestion de los RRHH son:

- La evolucién de nuestra plantilla (ver figura 7.5).

- El grado de satisfaccion de los empleados, que conocemos, desde 1.996, a través de las Encuestas de Clima Laboral.
Especialmente importantes por su significacion global son los items referidos a la satisfaccion de trabajar en el
Ayuntamiento y al orgullo de pertenecer a nuestra organizacion (ver figuras 7.2 'y 7.3).

La planificacion de las personas forma parte de la planificacidn estratégica. Las estrategias y actuaciones prioritarias
se definen en el PAM.

En la formulacion y revisiones del PAM, respecto a la gestién de RRHH, analizamos las competencias criticas para su

adecuada ejecucion. Los resultados de este analisis comprenden:

- La relacion de puestos de trabajo revisada, con identificacion de las amortizaciones y creacién de nuevos puestos,
asi como la correspondiente oferta publica de empleo.

- El organigrama modificado, con identificacion de las necesidades de movilidad vertical y horizontal y las corres-
pondientes modificaciones en la descripcion y valoracion de puestos de trabajo.
Sistematicamente, la relacién de puestos, el organigrama, y la descripcion y valoracién de los puestos modificados
se aprueban cada afio con el Presupuesto Municipal.

- Las necesidades de formacién estratégica. Entendemos asi:

¢ La formacion necesaria para reforzar las competencias criticas para el desarrollo del PAM. Por ejemplo, en el
PAM anterior se priorizaron las acciones formativas que desarrollaban las habilidades del personal en métodos y
técnicas de calidad.

e La formacién que tiene por finalidad asegurar la adecuacion de las personas a los puestos de trabajo, ya sea por
la incorporacidn a un nuevo puesto (contratacion externa, promocidn interna, movilidad horizontal) o por la de-
finicién de nuevas funciones a puestos existentes. Son ejemplos de esto ultimo, la funcién de gestor presupues-
tario en 9 puestos de trabajo para agilizar y mejorar la ejecucion del Presupuesto Municipal, o la funcién de
usuario informético avanzado en 18 puestos, con la finalidad de conseguir una mayor autonomia y asistencia en
los departamentos.

El procedimiento que utilizamos para comparar las competencias necesarias con las existentes en la organizacion ha
sido mejorado con el nuevo enfoque de gestion por competencias introducido en la Gltima revision de nuestro Modelo
de Gestién. Actualmente disponemos, como instrumento para el diagndstico, del Directorio de Competencias. Se tra-
ta de una relacion exhaustiva de competencias técnicas y genéricas, éstas Ultimas, relacionadas con los valores de la
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organizacién. Para cada competencia se definen 4 niveles: Experto, Especialista, Profesional y Usuario. Cada puesto
de trabajo tiene definido su perfil: competencias requeridas y nivel de cada una.

De acuerdo con nuestra politica, solamente cuando el diferencial entre las competencias necesarias y las existentes es
muy elevado recurrimos a la contratacién de los servicios o la incorporacion de nuevo personal. Son ejemplos, la
subcontratacién de la Oficina de Dinamizacion Econémica para desarrollar la estrategia del vigente PAM respecto a
una ciudad activa y la incorporacion en nuestra plantilla de un informatico altamente especializado para asegurar el
cambio de nuestra plataforma informatica y desarrollar la incorporacién del ciudadano como usuario de nuestros sis-
temas de informacion.

Con la formulacién y revisiones del PAM, revisamos también el marco de nuestros procesos (ver 1c).

De acuerdo con nuestro proceso de Gestion de RRHH (ver figura 3.1), la Directora de RRHH define los objetivos y
Planes de Accion a partir de la informacién procedente del PAM y de la actuacion anterior.

PROCESO DE GESTION DE RRHH

Aseguramos la implicacion de los representantes sindicales
en el desarrollo de las politicas, mediante las siguientes ac-

Estrategias y actuaciones prioritarias del PAM

« Resultados analisis competencias criticas tividades:
P « Resultados actuacion anterior - Reuniones quincenales con la Directora de RRHH.
1 - Integracion al Comité Técnico de Calidad como miem-
o B a s ds memss ¥k bros del misr_no. La mjsién de este Comité es I_a,de anali-
operativos zar toda la informacion resultante de la gestién de los
RRHH a fin de identificar oportunidades de mejora y
« Implantacion de los Planes Operativos presentar propuestas al CTD.
Areas: - Participacion como miembros de grupos de trabajo en el
- Formacién y Desarrollo ; ambito de los RRHH. Actualmente participan en el gru-
D ) i%';clfr:‘i’c”agféﬁem”a' (BB po “Reconocimientos” que tiene como objetivo el redi-
- Participacién y Reconocimiento sefio del Sistema de Reconocimientos y de las técnicas
- Retribucion e Incentivos de evaluacion del rendimiento.
- Atencion a las personas - Participacion en la planificacion y desarrollo de los pla-

nes de formacién y en todos los procesos de seleccion
externa y promocion interna del personal.

Revision objetivos y Planes Operativos (mensual)
CTD (semestral) ) .
« Encuesta de Clima Laboral / Auditoria de Valores Como resultado de estas actuaciones podemos decir que

(anual) los Gltimos convenios han tenido una duracién de 3y 5
afios respectivamente, existiendo total ausencia de conflic-
tividad y de huelgas en todo este periodo.

O

Areas de Mejora / Autoevaluacion EFQM (anual)
Propuestas CTQ / Grupos de trabajo

A Lecciones aprendidas Planes Operativos El despliegue de los objetivos se realiza con la misma 16-
Conclusiones Encuesta Clima Laboral / Auditoria de gica que preside el despliegue del PAM en todos los pro-

Valores cesos

o Actividades de benchmarking ’

Figura 3.1

La Directora de RRHH revisa mensualmente el desarrollo
de los planes de accion y la consecucion de los objetivos, y

cada seis meses da cuenta de los resultados al CTD.

El impacto de nuestras politicas en la percepcion del personal lo comprobamos anualmente a través de las encuestas
de clima laboral y desde 1.999, también con la Auditoria de Valores.

Hemos realizado tres procesos de encuestacion con una periodicidad anual. En 1.998, el CTD observé que los ciclos
anuales eran demasiado cortos para consolidar acciones de mejora y decidi6 efectuar las encuestas cada dos afios. Las
encuestas nos proporcionan informacién sobre los factores que, en opinion de los empleados, son mas importantes pa-
ra estar satisfechos en el trabajo y sobre la medida de su satisfaccién. Con esta informacién construimos una matriz
de doble entrada (importancia/satisfaccion) que facilita la identificacion de las oportunidades de mejora.
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Los datos estadisticos que recogemos para cruzar variables se refieren al sexo, tramo de edad, estudios, grupo de suel-
do, directivo o no, y antigiiedad. En la tercera encuesta eliminamos los datos relativos a la edad y el nivel de estudios
porque no aportaban valor al analisis. Por el tamafio de nuestra organizacion y con objeto de mantener la confidencia-
lidad no efectuamos segmentacion del personal por departamentos o areas de trabajo.

El hecho de obtener unos resultados muy positivos, pero que, en general, no evidencian una tendencia alcista fue uno
de los inputs que motivé en 1.999 una revision en profundidad de las politicas de personal, incorporando instrumentos
de gestion, como el directorio de competencias a fin de mejorar el diagnéstico entre las competencias disponibles y las
necesidades actuales y futuras de la organizacién (implantado en el plan de formacién 2.000), y orientando la forma-
cidn hacia el autodesarrollo. Tenemos el objetivo de que todos los directivos acuerden durante este ejercicio un plan
de desarrollo individual, tomando como referencia la autoevaluacién 361°.

Disefiamos la encuesta conjuntamente con el Ayuntamiento de Vitoria. El departamento de Procesos y Calidad, en
apoyo a la Directora de RRHH, realiza el tratamiento de los datos y presenta al CTD la informacion analizada. El
CTD elabora las conclusiones y consensta las acciones de mejora a emprender, tanto para mejorar los resultados co-
mo para mejorar el proceso. En algunos casos hemos efectuado dinamicas de grupo con personas de diferentes depar-
tamentos para profundizar en algin resultado puntual y no equivocarnos en el diagnéstico. Es un ejemplo el grupo de
trabajo para identificar oportunidades de mejora en la comunicacion.

Del resultado de la encuesta damos difusion a través de la revista interna y distribuimos una copia integra a todos los
departamentos para su consulta. Como consecuencia de las revisiones anuales hemos emprendido numerosas accio-
nes de mejora (ver 7a) y perfeccionado el proceso de encuestacion. Por ejemplo:

- En la segunda encuesta (1.997) modificamos la escala de valoracién, pasando de un nimero impar de respuestas a
un nimero par definido como sigue: Muy Satisfecho, Satisfecho, Casi Satisfecho, Casi Insatisfecho, Insatisfecho y
Muy Insatisfecho. El objetivo de esta modificacion fue evitar la respuesta en la alternativa intermedia, sin definirse
por una respuesta positiva o negativa. Para ello, nos basamos en una empresa galardonada por la EFQM

Nuestra encuesta ha sido utilizada como referente por una Diputacion Provincial y una empresa perteneciente al Club
Gestion de Calidad.

Los procesos de seleccion para cubrir plazas estructurales e indefinidas estan fijados por Ley (oposiciones, concursos
0 concursos-oposiciones). La seleccidn se realiza por la propia organizacion. En los tribunales participa una repre-
sentacion de los trabajadores. A pesar de las restricciones normativas, se incluyen sistematicamente pruebas practi-
cas, entrevistas personales y tests psicotécnicos. De este modo evaluamos la aptitud del candidato en relacién a los
valores de la organizacion Los directivos que habitualmente participan en los procesos de seleccion fueron formados
en técnicas de entrevistas.

Una vez seleccionados se inicia un proceso de acogida para que conozcan nuestro Modelo de Gestion, el PAM, la or-
ganizacidn, la ciudad y el cometido de su puesto de trabajo.

En este curso participan el Gerente, el Adjunto a Gerencia (coordinador de calidad), la Directora de RRHH vy el res-
ponsable inmediato de la persona que se incorpora.

Durante el curso se les entrega nuestra Guia de Acogida, que contiene, ademas de nuestro Modelo de Gestién y el
PAM, la guia de los servicios que prestamos, el plano de la ciudad, el convenio colectivo, el organigrama municipal y
la descripcidn y valoracion de su puesto de trabajo.

La imparcialidad en el empleo viene obligada por la normativa legal sobre el acceso a la Funcion Publica. Nuestra
organizacion debe regirse por criterios de imparcialidad y por los de mérito y capacidad de los aspirantes. Eviden-
ciamos su cumplimiento por la inexistencia de reclamaciones contra las resoluciones de los Tribunales de las distintas
oposiciones en los Gltimos afos.

Desarrollamos la carrera profesional de nuestros empleados, de acuerdo con la normativa legal, que establece dos mo-
dalidades:
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- Movilidad en puestos de trabajo conservando la misma categoria (posibilidad de acceder a un puesto con mayor re-
tribucion, pero conservando la misma categoria).

- Promocién a una categoria superior. En este caso la ley impone que debe superarse un proceso de seleccién reglado
(concurso, concurso-oposicién).

Impulsamos la promocidn interna, mediante:
- La reserva del maximo de plazas de promocion interna permitido por la Ley.
- Incluyendo acciones formativas especificas en los planes de formacion.

Como resultado de esta politica, el 100% de personas pertenecientes a diversas categorias intermedias (Administrati-
vos, Técnicos de Gestidn, Cabos y Sargentos) han accedido a la categoria por promocidn interna, asi como el 69% de
los directivos.

Utilizamos métodos innovadores para mejorar la forma de

CAJA DE HERRAMIENTAS trabajar. I_\lu_estrolpropl,o glstema de gestion es mngvador

. AEE en la Administracion Publica, especialmente la gestion por
DE REAT'\Q'D_’:D' DE ANA"'I' o procesos y nuestro sistema de despliegue de objetivos en
[ ] [ = . . -z

TO’Te”fas ¢ 1deas Vercon ‘: ‘;I’°_p'°s e todos los niveles de la organizacion: procesos, departamen-
[ ) [ ] - - -

Analoglas Diagrama de flujo tos, equipos de mejora, grupos de trabajo, grupos de cam-
[ ) [ ] - - - - .z

P“:Q“”ta? clave Diagrama de causa-efecto bio y personas. Ver en la figura 3.4 la participacion del
o o Eetadetion bAci )

Pal ab.ras mduct.or.as Es.tadlstlca bésica 3 personal enla mejora.
® Matriz de creatividad ® Diagrama de correlacion
DE PLANIFICACION. DE SELECCION )
o Diagrama de Gant o Seleccion ponderada Para asegurar un adecuado desarrollo _proporcionamos
® Diagrama de Pert o Andlisis de Pareto formac!on espe’u_flca sobre _Ias metodc_nloglas a seguir y las
DE MEDICION. ® Matriz de prioridad herramientas bésicas de calidad (ver.flgura 3.2), con.el So-
® Recogida de datos ® Matriz de criterios porte permanente de los dos Coor(_jlnadores de Calidad y
® Indicadores de calidad del departamento de Procesos y Calidad.
Figura 3.2

Todas las metodologias han sido revisadas y mejoradas
con la participacion de los empleados que las han utilizado (ver 1d).

3b.DESARROLLO DE LA CAPACIDAD, CONOCIMIENTOS Y DESEMPENO DEL PERSONAL.

El AE desarrolla las capacidades de las personas mediante la formacién permanente y el apoyo de sus directivos, ser
formador es un rasgo del perfil del directivo excelente.

En 1.991 iniciamos una ofensiva de capacitacién de las personas, de arriba a abajo, para dar soporte al proceso de
transformacion de la organizacion. Desde entonces disponemos de planes anuales de formacion que hemos ido revi-
sando y perfeccionando afio tras afio.

La formacion es un subproceso de la gestion de RRHH. Son ejemplos de objetivos actuales: Incrementar un 5% los
empleados muy satisfechos y satisfechos con la formacion recibida y conseguir que el 70% de las acciones formativas
tengan un impacto positivo en el puesto de trabajo.

La Directora de RRHH confecciona los planes y fija los objetivos a conseguir con su implantacion a partir de la in-

formacidn siguiente:

- Las competencias criticas identificadas por el CTD para cada una de las estrategias del PAM y que revisamos cada
afno.

- Las necesidades identificadas por los directivos para el desarrollo de sus planes operativos. Los directivos acuerdan
con sus colaboradores las acciones formativas que éstos precisan para asumir las responsabilidades derivadas de los
planes de accidn o para mejorar el desempefio de su puesto de trabajo.

- Las peticiones de los representantes sindicales.

- Las lecciones aprendidas durante el ejercicio anterior por los coordinadores de las acciones formativas, en la evalua-
cion del plan y en la autoevaluacion anual (EFQM).
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- Las encuestas de clima laboral.

En la planificacion se tienen muy en cuenta los recursos econémicos para desarrollarla. Para que su impacto en la
partida de formacidn del Presupuesto Municipal sea menor, el Ayuntamiento participa a través de la Diputacion de
Barcelona en los Planes de Formacién Agrupada subvencionados en un 100%, y tiene suscrito con la misma Diputa-
cién un convenio de colaboracion a través del cual obtiene un 50% de subvencion.

El Plan de formacion anual es presentado a los representantes sindicales y al CTD para asegurar su alineacion con la
politica y estrategia de la organizacion. Finalmente es aprobado por la Comisién de Gobierno del Ayuntamiento.

Los directivos tienen un rol relevante en el disefio y desarrollo de las acciones formativas de caracter mas estratégico.
Fijan los objetivos especificos y disefian la accién por si mismos o conjuntamente con formadores externos.

Cuando no son formadores presentan, clausuran y asisten a las pausas de los cursos. También cabe sefialar que en
muchas acciones el formador interno o externo ejerce de tutor de los participantes para asegurar la adecuada aplica-
cién de los métodos y técnicas aprendidos.

La efectividad de la formacion se controla y revisa a través de diversos mecanismos:

- La revisién mensual de los objetivos del plan por la Directora de RRHH vy la revision del CTG con los demés pro-
pietarios de proceso.

- La revision de la efectividad de las acciones. Las acciones formativas previstas en el Plan tienen definido su nivel
de evaluacion en funcidn de su impacto en la estrategia corporativa. EIl primer nivel de evaluacidn, el de la satisfac-
cién de los participantes, lo realizamos en todas las acciones (ver figura 7.4). Como consecuencia de la revision del
altimo plan hemos aplicado el modelo Kirk Patrick de evaluacion de los cuatro niveles, con objeto de perfeccionar
la evaluacion de las acciones formativas estratégicas.

- El analisis del impacto de la formacion en el progreso de la organizacion via autoevaluacion anual EFQM.

El subproceso de formacion se revisa anualmente por la Directora de RRHH introduciendo mejoras, entre las que des-

tacamos:

- La ampliacion paulatina de la participacion del personal en la identificacion de necesidades. Actualmente participa
todo el personal.

- La aplicacion de nuevos formatos con formadores internos: aulas, talleres, seminarios, formacion en el puesto, en-
cuentros para efectuar andlisis comparativos. De esta forma aprovechamos los conocimientos y experiencias de
unos en beneficio de los demas.

- El ofrecimiento de la documentacion de los contenidos formativos a todo el personal.

- La posibilidad de que cualquier empleado pueda inscribirse, previa autorizacién, en un curso externo de su interés,
siempre que guarde relacién con su puesto de trabajo. Esta formacion es subvencionada por el Ayuntamiento.

- El establecimiento de estimulos tangibles. Es un ejemplo que las horas lectivas fuera de la jornada habitual compu-
tan a efectos del incentivo por mayor dedicacion.

El AE asegura la alineacion de los objetivos individuales y de equipo con los fines de la organizacién a través del des-
pliegue del PAM y sus revisiones periddicas a distintos niveles (ver 2d).

El despliegue del PAM hasta el nivel de las personas asegura que todos los empleados sepan que se espera de ellos y
da mayor sentido a su trabajo. En su departamento deben contribuir en la consecucién de los objetivos del mismo, ya
sea cumpliendo con sus objetivos individuales o llevando a cabo las responsabilidades asignadas en los planes de ac-
cidn. Las revisiones mensuales de los objetivos individuales permiten, no sélo evaluar el rendimiento de las personas,
sino también ayudarles a mejorar su rendimiento en el trabajo diario.

En los grupos de trabajo multidepartamentales responden solidariamente con sus compafieros del cumplimiento de las
misiones encomendadas. Cada propietario de proceso ejerce la funcion de facilitador de los grupos de trabajo multi-
departamentales que operan en el ambito de su proceso.
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3c. COMUNICACION Y FACULTAMIENTO DE LAS PERSONAS.

Nuestra principal estrategia para promover un didlogo fluido y orientado a la accidn entre las personas de la organiza-
cién es nuestro sistema de despliegue de objetivos y revisiones en todos los niveles, apoyado por un estilo directivo
comunicador y generador de confianza.

Este sistema propicia un dialogo transversal imprescindible en una organizacién como la nuestra en la que cada depar-
tamento esta involucrado en varios procesos. De esta forma estamos superando el desafio mas importante respecto a
la comunicacién interna que teniamos planteado.

Por otra parte, disponemos de diversos canales de comunicacion. Recibimos informacion del personal mediante:
- Las Encuestas de Clima Laboral y Auditoria de Valores.

SISTEMA DE REUNIONES - Informes mensuales de los departamentos a la Gerencia.
PERIODICIDAD Los responsables evaltan el clima del departamento, a

SISTEMASIDE REDUNIONES MINIMA los proveedores clave y comunican los reconocimientos
o Reuniones CTD................... .. semanal. que han otorgado a sus colaboradores 0 a personas de

. Reuniones co.n tOd-q el personal NI anual. otros departamentos por su Cooperacién Estos Informes
e Reuniones direccion de Area (director de . . li i6n inf . f
Area con t0d0s SUS GIreCtivos) .........c.rwvvsrsrsososs mensual. se transmiten via ap Icacion In ormatlca,, de forma que
« Reunion general de Area (director de Area puede consultarse la evolucion de los parametros evalua-
con todo su personal) ... ....2 al afo. dos
e Reuniones del CTG.. .. bimensual !
e Reuniones del CTC.......... .. bimensual.
I-:_Reun;oges de departamento ..........coocueereeneerneeeeeeeeeseeeens mensual. - Nuestro sistema de reuniones (Ver f|gura 3.3)_
igura 3.

Reuniones mensuales de la Directora de RRHH con los representantes de los empleados.

Para asegurarnos de que los empleados conozcan las actuaciones del Ayuntamiento planificamos trimestralmente la
comunicacion corporativa, utilizando como instrumentos:
« Nuestro sistema de reuniones, en las que incorporamos puntos a tratar en las correspondientes 6rdenes del dia.
e La comunicacion escrita.
« Larevista interna, que desde 1.991 se distribuye mensualmente a los empleados.
« El boletin informativo, que se distribuye a los empleados desde 1.997 para comunicaciones puntuales.
« El Cuaderno de la Calidad, que se distribuye mensualmente desde 1.995.
¢ Otros soportes: videos corporativos sobre planes de ciudad y el de Modelo de Gestién.

Para garantizar que todo lo que comunicamos al exterior se conozca previamente dentro de la organizacion, la revista
municipal dirigida a los ciudadanos se distribuye a los empleados, y todas las publicaciones que edita el Ayuntamien-
to se ponen en los paneles de comunicacidn interna de todos los departamentos.

La Directora de RRHH revisa la efectividad de la comunicacion mediante:

- Las encuestas de clima laboral.

- Las actas de las reuniones que sistematicamente se realizan en todos los niveles de la organizacion, a las que todos
los directivos pueden acceder a través del RADAR (ver figura 4.3).

También disponemos desde 1.996 de un grupo de trabajo permanente sobre Comunicacidn, liderado por la propietaria
del proceso de Participacion y Comunicacion, del que forman parte la Directora de RRHH vy el Jefe de la Seccién de
Informacion al Ciudadano. Este grupo identifica y revisa las necesidades de comunicacién, a partir de dinamicas de
grupos con personas de diferentes niveles y areas de la organizacion, presentado propuestas al CTD. Son ejemplos de
propuestas aplicadas:

- La distribucion a los empleados de la revista municipal de comunicacion externa.

- Los plafones de comunicacién interna en todas las dependencias.

- El boletin informativo para noticias puntuales.
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El personal dispone de un amplio margen de autonomia, tanto para organizar su trabajo como en las actividades de
mejora. Los directivos actlian como facilitadores, dando soporte (formacion y directrices) y apoyando a los equipos,
sin coaccionar su progreso. Todos los equipos han implantado sus propuestas sin apenas modificaciones por la direc-
cion. Las validaciones del equipo directivo no tienen caracter de supervision, pero son necesarias para evaluar posi-
bles efectos laterales en otros procesos.

Todos los directores han recibido formacion en técnicas de delegacion para promover la autonomia de sus colaborado-
res. El éxito de su aplicacion queda demostrado en los resultados de la encuesta de clima, donde el 84,9% de los em-
pleados manifiestan un grado de satisfaccion positivo en relacion a la autonomia que tienen para organizar su trabajo.

En 1.996, la aplicacion de nuestro Modelo de Gestidn nos llevo a implantar sistemas de participacion que permiten
involucrar a todo el personal en actividades de mejora. (Ver figura 3.4).

SISTEMAS PARTICIPA- N° de Participantes . . . .
CION Directivos | Empleados Antes de poner en funcionamiento los distintos sistemas

Direcci6n participativa por objetivos i s celebramos reuniones dg comunicacion con todos los em-
Redisefio de proceso y Grupos de Cambio 30 47 pleados, a las que también asisten, para reforzar el mensa-
Equipos de mejora 32 72 i fti

S - . je, el Alcalde y representantes politicos.

Ideas de Mejora 25 67 . i
Grupos de Trabajo 36 40 También aprovechamos otros eventos para fomentar la im-
Ciniira 21

plicacion del personal:

- Reuniones anuales del Alcalde, Concejal de Procesos y Calidad y Gerente para explicar el PAM y sus revisiones.

- Jornadas de Comunicacion, que organizamos para todos los empleados bajo el lema “El trabajo en equipo, nuestra
mejor solucidn”, donde se exponen con paneles los avances de todos los equipos.

- La Semana de la Calidad, en la que ser organizamos diferentes actos: conferencias, talleres, seminarios...
tima edicidn participaron todos los empleados, algunos en diversas actividades.

- Presentaciones publicas en el Salén de Actos del Ayuntamiento de los proyectos y resultados de los equipos de me-
jora 'y grupos de cambio con la presencia del Alcalde, miembros del equipo de gobierno y todos los empleados que
quieran asistir (hemos realizado 10 sesiones) en las que se han presentado 29 proyectos y 11 informes de resultados.

En la ul-

3d.ATENCION Y RECONOCIMIENTO A LAS PERSONAS.

Nuestro sistema retributivo viene determinado por ley. A pesar de ello, dentro de los margenes que permite la norma-
tiva, hemos desarrollado una politica innovadora y coherente con nuestra politica y estrategia.
En 1.993 implantamos un sistema de incentivos (ver figura 3.5) para reforzar el compromiso de las personas a la nue-
va cultura organizativa. La retribucion variable ligada al sistema supone, actualmente, un 8,2% de la retribucion
anual, tanto para los directivos como para el personal operativo.
Ha sido revisado y perfeccionado anualmente por el CTD
SISTEMAS DE INCENTIVOS : ’
recogiendo las propuestas de los representantes de los em-
Incentivo por resultados: Otorgado en funcién de los resultados de cada p|eados_ Fruto de estas revisiones hemos ido mejorando
departamento, y el grado de participacion de cada un de sus componen- .
. Esar AT & 25 &l s TR, los informes anuales de resultados de los departamentos,

Incentivo por disponibilidad o mayor dedicacion: Para gratificar la asis-
tencia al puesto de trabajo cuando se requiere fuera de la jornada habi-
tual.

Incentivo por asistencia: Con el objetivo de reducir el nivel de absentis-
mo por bajas por enfermedad y por licencias retribuidas de diversa indo-
le.

Incentivo por puntualidad: Para mejorar la puntualidad, de especial rele-
vancia en puestos de atencion al ciudadano y con cambios de turno .

SISTEMA DE RECONOCIMIENTOS

Por resultados obtenidos per los Equipos de Mejora

Por resultados obtenidos por los Grupos de Cambio.

Por resultados obtenidos por los Grupos de Trabajo.

Por la presentacion de Ideas de Mejora.

A los trabajadores de la organizacién que hayan destacado por su ele-
vado rendimiento en el dltimo afio .

En relacién a la participacion en la mejora del servicio a través de la
comunicacion de incidencias en la via pUblica. ( mas de 25 comunica-
ciones ).

Figura 3.5

utilizados como input en el incentivo por resultados, y pau-
latinamente hemos incrementado el porcentaje de la retri-
bucién variable.

En 1.998, a propuesta del grupo de trabajo “Reconocimien-
tos”, liderado por la Directora de RRHH y compuesto por
directivos de diferentes departamentos y representantes de
los empleados, se complementé el sistema anterior con un
sistema de reconocimientos méas adecuado al desarrollo de
nuestro Modelo de Gestion (ver figura 3.5). Los recono-
cimientos van desde un escrito del Gerente, en el que agra-
dece el esfuerzo realizado, hasta el pago de 50.000 pesetas
a los componentes de los grupos de cambio que implantan
con éxito el redisefio de un proceso.
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Este grupo de trabajo realizd distintas reuniones con grupos de empleados y encuestas al personal para asegurar que
los distintos reconocimientos eran pertinentes y atractivos.

El mismo sistema contempla que las aportaciones mas destacadas sean tenidas en cuenta como mérito en las promo-
ciones internas. Son un ejemplo de ello los grupos de cambio y equipos de mejora que concluyen con éxito sus mi-
siones.

En 1.997 se establecié una gratificacion para todo el personal de 100.000 pesetas a satisfacer cuando obtuviésemos
una puntuacion de 500 puntos en la evaluacién de la EFQM, objetivo que se alcanzd en 1.999.

Con la revision del Modelo de Gestion, efectuada al concluir el ciclo anterior, hemos modificado sustancialmente el
sistema de incentivos, que incluye, en lugar de los cuatro conceptos actuales, dos conceptos: Resultados y Compromi-
so con nuestro Modelo de Gestion, y tres niveles de percepcion. Su aplicacion esta prevista dentro del ejercicio ac-
tual.

El AE tiene el propésito de que todos los empleados puedan desarrollarse, no sélo profesionalmente, sino personal-
mente. Para ello disefia un conjunto de politicas especificas..

La Directora de RRHH elabora anualmente el Plan de atencion a las personas, con la participacion del Comité de Se-
guridad y Salud y el médico de empresa. El Plan contempla acciones relativas a la seguridad y salud, medio ambiente
y actividades y mejoras sociales.

Seguridad y Salud. En 1.996 se constituyé el Comité de Seguridad y Salud en el que los trabajadores se encuentran
representados de forma paritaria. Dicho Comité ha impulsado la elaboracion durante el afio 1.998 del Mapa de Ries-
gos Laborales que analiza dichos riesgos para todas las dependencias y puestos de trabajo del Ayuntamiento, y el Plan
de Accion Preventiva que contiene las medidas necesarias para su correccion.

En el afio 1.999 se ha revisado el Mapa de Riesgos en colaboracion con la Universidad Politécnica de Catalunya,
habiéndose elaborado el Cuadro de Priorizacion de Actuaciones Preventivas.

Por otra parte, disponemos, desde 1.987, de servicio médico de empresa propio, a pesar de que la Ley no nos obliga
por el tamafio de nuestra organizacion.

Realizamos actuaciones sistematicas, entre las que destacamos, las revisiones médico-preventivas anuales ajustadas a
la historia clinica del empleado y al puesto de trabajo desempefiado; revisiones ginecoldgicas anuales, orientadas a la
deteccion precoz del cancer genital y mamario; vacunacion antitetanica y antigripal a todos los empleados y antihepa-
titis a los colectivos de riesgo; talleres relativos a la prevencion de riesgos laborales; campafias de concienciacion; etc.

Medio Ambiente. Realizamos acciones de distinta naturaleza para promover la concienciacion en esta materia:

- Disponemos en todas las dependencias municipales de contenedores para la recogida selectiva (papel, material ofi-
matico).

- Medidas para la reduccién de consumos (ver 4c).

- Acciones formativas dirigidas a la Policia Local y otros colectivos, pero abiertas a todos los empleados.

Actividades y Mejoras Sociales. Facilitamos instalaciones municipales y subvencionamos las actividades que organi-
zan los empleados (campeonatos de futbol sala, cena de Navidad, ...) Las mejoras sociales las pactamos con los re-
presentantes sindicales (ver figura 3.6).

MEJORAS SOCIALES Para las actividades propias de los 6rganos de representa-
cién hemos puesto a su disposicion un local con equipa-
miento informatico.

En situacion de Incapacidad Temporal se garantiza el 100% de las retri-
buciones.
Flexibilidad horaria.

Fondo de emergencia a utilizar a propuesta de los 6rganos de representa- La Directora de RRHH revisa la efectividad de la atencion
cion del personal.

Premios por jubilacién anticipada. a las personas, mediante:
Premio por jubilacién en edad reglamentaria.
Premio a los 25 afios de servicio.

Anticipos de néminas sin intereses

Ayuda para adquisicion de vivienda en el municipio 132-
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- Las Encuestas de Clima Laboral, en las que preguntamos cuestiones relevantes como la satisfaccion sobre el Servi-
cio Médico de Empresa, los planes de pensiones y la flexibilidad de jornada. El item mas importante a nivel de per-
cepcidn es la satisfaccion sobre el trato que reciben de la organizacién como personas (85% de respuestas positivas).

- Los indicadores de rendimiento: absentismo, accidentabilidad y conflictividad laboral. (Ver figura 7.6).

- Encuestas especificas de algunas actividades de prevencidn y vigilancia de la salud. (Ver figura 7.4).

Como consecuencia de estas revisiones hemos introducido mejoras en el subproceso. Son ejemplos:

- Realizacion de las revisiones médico-preventivas en las propias instalaciones municipales con el fin de evitar des-
plazamientos innecesarios.

- Adecuacion de una nueva sala de descanso y vestuarios en la Casa Consistorial.

- Instalacidn de tablones de anuncios a disposicion del personal en todas las dependencias municipales.

- Seccidn fija de “ergonomia en el puesto de trabajo”, en la revista interna.

- Adecuacidn de sala de lectura de material formativo.
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4. RECURSOS Y ASOCIADOS
4a. GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS.

La politica econémica y financiera del AE se orienta a la consecucion de los siguientes propdsitos:

- Satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos con la menor presion fiscal posible.

- Conseguir y mantener una situacién financiera estable y equilibrada a corto plazo, y sostenible a largo plazo, me-
diante una evolucion de los recursos propios vinculada al incremento del IPC.

- Financiar los proyectos de inversion contenidos en el PAM.

e Primer ciclo 1.991/1.996

Durante el periodo 1.991/1.996 la gestién de los recursos econémicos estuvo orientada por el objetivo de conseguir el
saneamiento financiero y alcanzar el equilibrio econdmico impulsando los principios de control de gestion. Para ello
de acuerdo con el proceso de gerencializacion se actu6 en cuatro ambitos:
1. Mejora en la gestion de tributos y precios publicos.

e La simplificacion de las figuras impositivas: de 10 en 1.986 a 5 en 1.995.

e Conseguir una comunicacién on line con el Ministerio de Hacienda y la D.G.Tréafico

e Reduccion del plazo en la resolucién de expedientes administrativos.

 Reduccion de los costes de gestion tributaria mediante delegacion a la Diputacion de Barcelona.

2. Mejoras en la gestién de la recaudacion municipal.
e Delegacion del Servicio de Recaudacion a la Diputacion de Barcelona (el ambito de actuacion ejecutiva se
amplia, pasando del nivel municipal al provincial.)
e Informacién exhaustiva al ciudadano sobre periodos de cobro.
 Depuracion de las deudas pendientes de cobro.

3. Impulso a la gestion eficiente de los recursos.
e Congelacion de la plantilla municipal, los nuevos servicios se realizan mediante incrementos de la productivi-
dad del personal municipal o suprimiendo los que no aportan valor.
e Mejoras en los procedimientos de contratacién.
e Reduccion de los plazos de pago a los proveedores (6 meses en 1.997 / 3 meses en 1.998).
e Inexistencia de endeudamiento a corto y medio plazo.
e Impulso de las medidas de ahorro de consumos (energia, papel, teléfono, fotocopias)

4. Potenciacion de la inversion ejecutada.
e Planificacion cuatrienal del gasto.
e Maximizar los recursos financieros provenientes del endeudamiento a largo plazo.
o Minimizar el coste de la deuda a largo plazo mediante operaciones de refinanciacién.

Revision primer ciclo: semestralmente se analizaban los resultados obtenidos y se acordaban acciones correctoras me-
diante reuniones especificas.

e Segundo ciclo 1.996/1.999

La adopcion del modelo de la EFQM y la consecucion de los objetivos fijados en este primer ciclo propici6 la revision
en profundidad de la gestién financiera que a partir de 1.996 ha pasado a desplegarse a través de dos procesos:

1. Gestion Tributaria y Recaudacion que se desarrolla en el subcriterio 4c¢ y cuyos resultados se evidencian en el sub-
criterio 9b.
2. Gestidn Presupuestaria y Financiera, proceso integral que tiene dos ambitos temporales:
a. Plurianual a cuatro afios, vinculado al PAM.
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b. Anual, constituido por el Presupuesto Municipal, pieza clave de la gestién econdémica de cualquier adminis-
tracion pablica y que en nuestro caso se vincula con el Plan Operativo.

Ambos instrumentos de planificacion se han llevado a cabo como ciclos PDCA (ver figuras 4.1y 4.2).

PLANIFICACION PLURIANUAL PLANIFICACION ANUAL
e Principios del Modelo de Gestion ® Ejecucion presupuesto actual
P ® Criterios del PAM ® Propuestas Areas
e Objetivos financieros a 4 afios P ® Plan financiero anual

® Aprobacion Pleno Corporacion
e Comunicacion

D ® Acciones programadas para conseguir
los obietivos e Ejecucion descentralizada. Gestores
- . - presupuestarios
® Reuniones del Comité Técnico de Di- D i . L
c E——r ® Analisis del estado de ejecucion

. B2 S = [ ) alisi iaci
® Balance i conciliacion de objetivos i Anélisis de las desviaciones

criterios del PAM.

® Modificaciones de crédito
A ® Revision de la metodologia. I C - Pleno (dos al afio)
- Alcalde (mensual)

Figura 4.1
® Liquidacion del Presupuesto
A ® Ajustes metodologicos
a. La planificacion plurianual permite elaborar y actualizar e Acciones de Mejora

cuatro escenarios de evolucion de los ingresos y gastos | gigyras2
municipales con un horizonte de cuatro afios.

La estimacion de los gastos se realiza en base a las prioridades y especificaciones contenidas en el PAM y permite si-
tuar en el tiempo las inversiones incluidas en el mismo, cuantificando las necesidades de financiacion de forma que
sean coherentes con los objetivos de carga financiera a medio plazo.

La evolucion de los ingresos se basa en el incremento de los tipos impositivos previsto en el PAM y en la estimacion
realizada sobre la evolucion de la actividad econémica

Dada la naturaleza de nuestra organizacion, cuyos ingresos no estan determinados por la politica de gastos, las inver-
siones no se evalGan Unicamente por un criterio de rentabilidad econdmica sino que los recursos disponibles se asig-
nan en funcion de las prioridades establecidas en el PAM, teniendo en cuenta el impacto que las nuevas inversiones
provocaran en el gasto ordinario futuro y los estudios de viabilidad correspondientes. Es un ejemplo que la construc-
cion de plazas de aparcamiento publicas se condiciona a los correspondientes estudios de mercado.

El endeudamiento municipal a largo plazo esta integramente referenciado a tipos de interés variable, por lo que ve re-
gularmente modificado su coste en las fechas de renovacion, implicando para el Ayuntamiento una situacion de riesgo
de variacion de tipos de interés. Para cubrirlo, se han concertado operaciones de derivados financieros por el 70% del
capital pendiente hasta el afio 2.003. Dichas operaciones financieras se han instrumentado a través de contratos de
permutas financieras de tipo de interés (‘SWAPS’ y 'COLLARS’).

El AE no tiene riesgos financieros derivados de la evolucion de los tipos de cambio o por la fluctuacién de indices.
A través de esta planificacion se consigue tener bajo control los resultados econémicos considerados claves para el
éxito de toda la politica municipal (ver 9.b).

El PAM y el propio modelo de gestion establecen unas prioridades que se concretan en la asignacion anual de recur-
sos. Veamos algunos ejemplos relevantes:
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- Importe de las inversiones de vertebracion urbana en el periodo 1.995/1.999: 674.518.580 ptas.

- Implantacion de la politica de calidad total en el periodo 1.996/1.999: 148.263.905 ptas.

- Inversion en la mejora y descentralizacion de los puntos de Informacion y Atencion al Ciudadano en el periodo
1.996/1.999: 100.180.841 ptas.

La revision de la planificacion plurianual se halla vinculada a la revision del PAM.

b. La actividad econémica diaria se encuentra sometida al proceso de la planificacién econémico financiera a través
del Presupuesto Municipal.

El AE ha desarrollado una metodologia propia para la elaboracién de los presupuestos generales basada en el presu-
puesto de ejecucion o presupuesto por procesos. En dicho modelo, el Presupuesto se estructura en procesos, que a su
vez se desagregan en distintas actividades con cuantificacion del coste de las mismas. Las actividades presupuestadas
deben vincularse a los objetivos de los procesos y llevar asociados los indicadores fiables y relevantes que deben po-
sibilitar la evaluacion de la eficacia y eficiencia de la actuacion municipal.

Las diferentes areas del Ayuntamiento formulan las propuestas presupuestarias. Las decisiones de ajuste de las pro-
puestas de gastos para adaptarlas a los recursos disponibles se adoptan por el equipo de gobierno en funcién de las
prioridades del PAM.

El Presupuesto Municipal lo aprueba el Pleno del Ayuntamiento y se realizan sistematicamente las acciones de comu-
nicacion descritas en el subcriterio 2d.

La ejecucién se realiza de forma descentralizada a través de los gestores presupuestarios de cada area.

La ordenacion y realizacion del pago son las Unicas fases de ejecucion del gasto que permanecen centralizadas por ra-
zones de eficiencia.

Se han establecido reuniones trimestrales con los responsables de los procesos y gestores presupuestarios, para revisar
la ejecucion del presupuesto, dandose cuenta al CTD de las desviaciones producidas y de las propuestas de ajuste.

En funcion de dichas desviaciones el presupuesto se modifica mensualmente mediante decretos de la alcaldia y se-
mestralmente (en los meses de junio y noviembre) por acuerdo del Pleno del Ayuntamiento.

Las mejoras mas significativas fruto de la revision del proceso de gestion presupuestaria y financiera son:
- Revisién 96: Contratacion derivados financieros para cubrir riegos de tipos de interés.

- Revisién 97: Conciliacién automatica de los saldos contables y bancarios.

- Revisién 98: Reduccion a tres meses del plazo maximo de pago a los proveedores.

- Revisién 99: Elaboracion del presupuesto por procesos.

4b. GESTION DE LOS RECURSOS DE INFORMACION Y CONOCIMIENTOS.

Las principales claves de nuestro enfoque de la gestion de la informacion y los conocimientos son:

- Utilizar las mejores soluciones tecnoldgicas en apoyo de la politica y estrategia de la organizacion.

- Maximizar la incorporacion de recursos informaticos en la gestion de la informacion y el conocimiento.
- Registrar las lecciones aprendidas en todos los niveles de la gestion.

- Considerar al ciudadano como un usuario de nuestros sistemas de informacion .

- Asegurar disponibilidad, acceso fiabilidad y seguridad de la informacion

Gestionamos estos recursos a través del proceso de Gestion de los Sistemas de Informacién y del Conocimiento. El
CTD lo definié como proceso clave en 1.998 debido al nuevo enfoque de ciudadano /usuario introducido en la estra-
tegia de acercamiento de la administracién al ciudadano.
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Contamaos con diferentes subsistemas de informacién con los que gestionamos las operaciones de la organizacion y la
informacion operativa, entre las que destacamos : Gestion Contable, Gestion de Ciclomotores, Gestion de Poblacion,
Gestion de Recursos Humanos, Gestion del Proceso Electoral y escrutinio, Gestion de Vados y Atencién al Ciudada-
no.

Esta informacion la determinan los responsables de cada &mbito de gestién. Aseguramos que las soluciones implanta-
das respondan a sus requerimientos mediante la eleccidn, por los responsables, de las nuevas aplicaciones o partici-
pando directamente en el disefio y validacion de las pruebas cuando las desarrollamos en nuestra organizacion. Cuen-
tan para ello con el propietario del proceso que ejerce de consultor.

La informacidn estratégica y de gestion la determinan el CTD vy los propietarios de los procesos.

Gestionamos la informacion estra-
MODELO DE tégica en nuestra base de datos
GESTION -
« Misién, Visi6n, Valores R_ADAR (ver figura 4.3) Los pro-
« Estilo de direccion I — pietarios de los procesos, con el
DESPLIEGUE DE = PRACTICAS apoyo del departamento de Proce-
Dfp‘?gc'igg’os * Interas sos y Calidad, son los responsables
o De departargfites de mantener actu_allizada la infor—
macion. Los subsistemas descritos
NOTICIAS anteriormente  proporcionan in-
SERVICIOS formacion estratégica que se in-
S 'P”d'cadf”es o corpora  automaticamente  al
e Procesos asoclados
« Conclusionss de en- RADAR DEPARTAMENTOS RADAR.
o Personas
cuestas o Objetivos
o Plani¥de accion El propietario del proceso, respon-
. sable del departamento de Infor-
METODOLOGIAS Y At 7 H
TECNICNS L matica, revisa y_actuallza anual-
o Percepcion mente la estrategia de las tecnolo-
y E"“g_“? . gias de la informacién, y presenta
. -
o PROCESRG encimiento un informe al CTD para asegurar
* Documentacion EQUIPOS la alineacion de su estrategia con
: Qcta?tdg trabajo la politica y estrategia general de
e Resultados - -z
o Lecciones aprendidas la organizacion.
Figura 4.3
La estrategia de las tecnologias de

la informacion estd documentada desde 1.997, en su definicion participan expertos de otras organizaciones (Cap Ge-
mini, Diputacion de Barcelona, ESRI Espafia)

El propietario, del proceso de acuerdo con el PAM y las demandas especificas de los otros procesos, define sus objeti-
vos Y el plan de acciones para alcanzarlos, los cuales se incorporan en el Plan Operativo de la organizacién con la co-
rrespondiente prevision financiera en el Presupuesto Municipal.

Las principales estrategias de la organizacion a las que da soporte el proceso son las siguientes:

- Estrategia de costes (permanente desde 1.991). La automatizacion de los procesos administrativos ha sido un factor
determinante para mantener constante la plantilla de la organizacion.

- Estrategia de acercamiento de la administracion al ciudadano. Es un ejemplo el incremento de Puntos de Atencion al
Ciudadano (ver 5b) ubicados en diferentes puntos del territorio trabajando en una misma base de datos, y la creacion
de un nuevo canal de comunicacién con el ciudadano: la web municipal. Por ello ha sido necesario cambiar total-
mente nuestra plataforma informatica (entorno AS400 a entorno Windows NT) atendiendo criterios de interoperati-
vidad, transportabilidad, flexibilidad y facilidad de mantenimiento.

- Estrategia de mejora de la satisfaccion de los empleados, mediante:
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FORMACION USUARIOS ela renovgcién de los t_eqyipos. S()Io_un 2,7%) de los equipos de so-
AVANZADOS bre_mesa tienen una antlguedaq superior a 5 afios. _

¢ El incremento de la autonomia de los departamentos. Lo consegui-

ANO INTERNA EXTERNA mos con la creacién del rol de usuario avanzado en cada departamen-
o HCZ’%AS HC;ZR?S to. Estos usuarios disponen de una formacion superior y de aulas in-
1997 323 653 formatlc_as. (ver figura 4.4). Da_n asistencia y formacion en el lugar
1.998 195 350 de trabajo a sus comparieros y ejercen de interlocutores con el depar-
1999 51 720 tamento de informatica. También identifican las necesidades de for-

macidn de su departamento, que se aprovecha para disefiar los planes de formacién anuales. Las relaciones entre
los usuarios avanzados y el departamento de informética estan documentadas mediante un contrato “cliente-
proveedor” interno, que se revisa y mejora anualmente. Es un ejemplo la reduccién de peticiones urgentes al de-
partamento de informatica: hemos pasado de un 51% en 1.997 a un 15,4% en 1.999.

Su aportacion al redisefio de los procesos clave ha sido determinante. Desde 1.996 hemos desarrollado 10 nuevas apli-
caciones en un entorno “groupware” que han mejorado la operacionalidad de estos procesos y la informacién para
gestionarlos.

Revisamos la efectividad del enfoque y de su desarrollo, ademéas de por su impacto en las estrategias de la organiza-
cién, mediante las Encuestas de Clima Laboral con preguntas relacionadas con la disponibilidad de la informacion pa-
ra realizar el trabajo y la satisfaccion con los medios informaticos puestos a su disposicidn. (ver figura 7.1) . También
es especialmente relevante la satisfaccién de los usuarios avanzados (ver figura 7.4).

e Recursos

El resultado de la satisfaccion respecto a los medios informéaticos nos impulsé en 1.999 a renovar el parque de orde-
nadores y migrar las aplicaciones ofiméticas.

Disponemos del siguiente parque informatico:

- 6 servidores NT y 1 servidor Nobel, que forman la intranet y extranet corporativa.

- 180 ordenadores clientes, de los cuales 120 estan conectados a la intranet corporativa (78%)

- 65 aplicaciones informaticas desarrolladas en entornos Lotus Notes, Visual Basic, Approach, Accés, Delphi, Cobol,
Dbase y Clipper.

e Validez, integridad y seguridad de la informacion

Garantizamos estos aspectos mediante:
- Copias de seguridad diarias de sistemas y datos (no incremental) y de manera centralizada: un Unico ordenador hace
automaticamente las copias del resto de servidores.
- Para la seguridad fisica de la informacion disponemos de una estructura tolerante a fallos (24 horas al dia los 365 di-
as del afio). Es un sistema redundante en todos sus componentes.
e Dos servidores fisicos conectados entre ellos forman un “cluster”, de manera que si falla un de los servidores el
otro coge el control sin dejar de dar servicio a los usuarios.
e 3 sistemas de alimentacion ininterrumpida (SAI) con una autonomia de 30 minutos.
- Para garantizar la confidencialidad de la informacion disponemos de tres niveles de seguridad: acceso publico, acce-
so a nivel de departamento y acceso privado.
- Sala técnica inaccesible al personal no autorizado, equipada con alarma de acceso, alarma de control de temperatura
y de suministro eléctrico, control de temperatura y humedad, armario ignifugo y falso techo 'y suelo .

Por otra parte todos los ficheros con informacion de caracter personal son registrados en la Agencia de Proteccion de
Datos, en cumplimiento de la LORTAD.

4c. GESTION DE INMUEBLES, EQUIPOS, TECNOLOGIA Y MATERIALES.
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e Optimizacién de activos y gestién de su mantenimiento y utilizacion.

La gestion de los edificios y equipamientos del Ayuntamiento orientada por la politica y estrategia de la Corporacion
tiene los siguientes objetivos:
- Adecuacién de los usos de los equipamientos a la programacion de los servicios contenida en el PAM. La adecua-
cion de usos se analiza en base a dos criterios:
 Funcional: Destinados a actividades culturales, deportivas, educativas, atencion a la empresa, etc.
e Territorial: Facilitando el acceso de los ciudadanos a los servicios.
- Gestion eficiente de las instalaciones maximizando el nivel de uso de acuerdo con los estandares de calidad fijados
con el menor coste.
- Garantizar la seguridad de los usuarios externos e internos y de los activos.

MANTENIMIENTO Y CUSTODIA DE
EQUIPAMIENTOS

La gestion sistematica de los edificios e instalaciones municipales
se desarrolla mediante el proceso de mantenimiento y custodia de
equipamientos que sigue un ciclo PDCA (ver figura 4.5).

Asignacion de usos

Programa funcional del equipamiento i L N
P e Programa de mantenimiento Este proceso fue objeto de redisefio el afio 1.997, y un grupo de

cambio realizé la implantacion de las modificaciones introducidas
durante los afios 1.998 y 1.999.

« Ejecucién programa de actividades La seguridad y salubridad de las instalaciones se garantiza me-
D e Ejecucién documentada de tareas de diante el estricto cumplimiento de la normativa correspondiente
mantenimiento. incorporada a las normas de mantenimiento y a las instrucciones
operativas, realizandose actividades periddicas de supervision
* Seguimiento de resultados y desvia- (limpieza de filtros de los sistemas de ventilacion, control de la

c ciones del programa iluminacion, de los productos de limpieza, etc.).

o Verificacién mantenimientos

De las sucesivas revisiones de las asignaciones de los usos de los
equipamientos, se ha conseguido:

e Reasignacion de usos.

o Redisefio de programas de funciona- - Descentralizacion territorial de los PAC.
A miento - La conversion de tres escuelas en: una biblioteca central, un
* Retroalimentacion disefio nuevos pro- centro de formacién ocupacional y una escuela oficial de idio-

yectos de inversion mas.

- Reubicacidn de dos guarderias municipales y de la escuela mu-
nicipal de adultos.

Figura 4.5

Mejoras del proceso como consecuencia de la revision del mismo:

- Revisién 96: Reduccion de consumos en Polideportivo Can Vidalet y campo de futbol EI Moli (ver resultados en
subcriterio 8b)

- Revision 97: Implantacion de las mejoras producidas en el redisefio del proceso, entre las que podemos citar: crea-
cion de la figura del “responsable de la instalacion; creacion del “parte diario” de incidencias y actuaciones; crea-
cion del “planning de actividades™; concrecién de las actuaciones ante averias (criterios de priorizacién y de repara-
cidn); y definicidn del procedimiento para el mantenimiento preventivo de las instalaciones.

- Revisién 98: Redefinicidn del sistema de limpieza de los locales y edificios municipales.

- Revisién 99: Instalacion de paneles solares en equipamientos deportivos de alto consumo.

e Impacto de los activos sobre la comunidad .

La planificacion de los bienes municipales de uso y dominio publico (calles, plazas, parques, jardines) que representan

el 40% del valor del activo inmovilizado de la Corporacién, se integra en el PAM y tiene como propositos esenciales:

- Vertebrar la ciudad facilitando la comunicacidn entre distintos barrios.

- Extender el “modelo de ciudad” (eliminacion de barreras arquitecténicas, incremento de zonas verdes, preferencia al
peaton frente al coche, nivel de iluminacion, mobiliario urbano, etc.) a todos los barrios de la ciudad.
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- Garantizar la seguridad de los ciudadanos a través de multiples actuaciones, entre las que destacamos: seguridad del
alumbrado publico, sefializacion viaria horizontal y vertical, regulacién semaférica y homologacién de equipamien-
tos para juegos infantiles.

La gestién de los bienes de uso publico se realiza a través del proceso de via plblica y medio ambiente. Dicho proceso
considerado clave ha sido objeto de redisefio dentro del proyecto Diana y se han establecido Compromisos de Servicio
con el ciudadano.

La revision del proceso ha conllevado la introduccion de las siguientes mejoras:

- Revision 96: Reduccién del consumo de agua del mayor parque de la ciudad, Can Vidalet. (Ver resultados en crite-
rio 9b).

- Revision 97: Se elabora el estudio luminotécnico de la ciudad.

- Revision 98:

o Ampliacion de la limpieza de parques a sabados y festivos (atributo mas valorado por los ciudadanos).

e Cambio del sistema de recogida de basuras para obtener: un ahorro de 20 millones de pesetas anuales, menor
contaminacion acustica, menos olores desagradables y menos obstaculos en la via publica, lo que ha supuesto la
creacion de 100 plazas de aparcamiento.

- Revision 99: Aplicacion en nuevas instalaciones de alumbrado de la nueva tecnologia “ecolum”.

La seguridad de los activos municipales se garantiza por una doble via:

- A través de un programa operativo de custodia de edificios e instalaciones.

- Mediante un conjunto de contratos de seguro que dan cobertura al Ayuntamiento respecto a los dafios sobre su pa-
trimonio y por la responsabilidad econémica que pueda derivarse de su condicién de titular de inmuebles y de la
prestacion de los servicios publicos (responsabilidad patrimonial).

o Gestion de la tecnologia
Para el establecimiento y revisién de la estrategia se utiliza informacion relevante sobre las nuevas tecnologias.

La tecnologia, cada vez tiene mas importancia en la mejora de los sistemas de informacion, de los procesos y de los
servicios, asi como de la gestion medioambiental.

La innovacidn tecnoldgica se impulsa a través de la gestion de las personas y mediante el despliegue de valores como
la innovacion, la eficiencia y la orientacion a resultados que enfocan los planes de formacion y los sistemas de reco-
nocimiento e incentivacion.

El sistema de gestidn del conocimiento permite confrontar sistematicamente los recursos tecnoldgicos disponibles con
las necesidades de la organizacion.

El sistema incorpora informacion proveniente de:

- Actividades de benchmarking

- Presentacion de novedades técnicas

- Congresos Y cursos especializados (ej. la asistencia anual al Congreso del Comité Esparfiol de Iluminacidn).

- Proveedores. En el procedimiento de contratacion se promueve que aporten innovaciones y mejoras (ej. el cambio
de tecnologia en la recogida de basuras, sistema de cogeneracion energética, etc.).

- Otras administraciones y entidades especificas (Localred, Institut Catala de Tecnologia, Universidad Politécnica de
Catalunya, etc.).

Los proyectos tecnoldgicos concretos se gestionan en el seno de los procesos, habiéndose definido como areas estra-
tégicas: el uso de recursos no renovables, los sistemas de comunicacion y actividades medioambientales.

Como proyectos incorporados en la Gltima revisién podemos destacar la tarjeta ciudadana, proyecto de firma electro-
nica, sistemas de energia solar.
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¢ Gestion de inventarios.
Teniendo en cuenta las caracteristicas del AE, la gestion de los materiales en stock no puede considerarse relevante.
¢ Reduccion de consumaos, conservacion de recursos no renovables y reduccién de impactos nocivos.

En el seno de los procesos de mantenimiento y custodia de instalaciones y de via publica y medio ambiente se han
realizado numerosas actuaciones con el doble objetivo de reducir costes y colaborar al mantenimiento del medio am-
biente al estar directamente vinculados con la politica y estrategia de la Corporacion . Entre los mas relevantes cabe
destacar:

1. Aprobacion de un Plan de Ahorro Energético 1.997/1.999, con el objetivo de reducir consumos e impulsar el uso
de energias no contaminantes.
A partir de un analisis de la situacion existente se planifica la incorporacion de las Gltimas novedades tecnoldgicas
bésicamente en el campo del alumbrado publico y de los equipamientos.

Actuaciones en el alumbrado publico:

- Instalacién de autématas programables en el 50% de los cuadros del alumbrado publico.

- Instalacidn de reactancias electronicas. Se efectud una prueba piloto en 40 puntos de luz y actualmente se ha am-
pliado a 159 puntos mas.

Actuaciones en equipamientos:

- Instalacién de un sistema de cogeneracién termoeléctrico en la mayor instalacion deportiva de la ciudad que,
mediante unos motores alimentados por gas, proporciona simultaneamente calor y electricidad.. Supone un aho-
rro entorno al 10% anual. Fue una experiencia pionera que se divulgé como ejemplo en la revista del ‘Institut
Catala de I’Energia’.

- Ajuste de las potencias contratadas a las necesidades reales. Para el conocimiento de éstas, se efectud un estudio
de todas las instalaciones mediante un analizador de redes eléctricas. Esta operacién ha supuesto un ahorro de
2.000.000 de pesetas anuales.

- Instalar paneles solares para la generacion de energia. Se ha concluido la instalacion en uno de los tres polide-
portivos municipales y se esta redactando el proyecto referido al segundo de los polideportivos.

2. Medidas para la reduccion de consumos:
- Papel (codigos personalizados para acceder a las fotocopiadoras, generalizacion del correo electrénico, sobres de
correo interno reutilizables, fotocopias a doble cara, etc.).
- Teléfono (comunicacion mensual a los empleados del coste de sus llamadas).
- Energia eléctrica, a través de campafias de sensibilizacién.

3. Potenciacion de las campafias de recogida selectiva de residuos: envases y embalajes, vidrio, papel y cartén, pilas,
material ofimatico, envases de lata, aceite doméstico usado, arboles de Navidad, muebles y trastos viejos. Ver su
evolucion en el subcriterio 9b.

4. Reduccion del impacto nocivo global (visual y contaminacién acUstica) de los productos y servicios:
- Soterramiento sistematico de lineas eléctricas y otros tendidos aéreos en todas las actuaciones de urbanizacion.
En el Gltimo periodo se han eliminado los tendidos aéreos en dos mil metros lineales de vial.
- Reduccioén en vias rapidas de comunicacion:
¢ Realizacion de un tinel de mas de 180 metros, relleno de tierras y creacion de dos viales de comunicacion lo-
cal en la Ronda de Dalt. Ademas de la construccion de un parque publico de mas de 2,5 hectareas.
e Plantacion sistematica en los taludes de la autopista A-2. Durante el afio 1.999 se procedi6 a la plantacion de
mas de 2 hectéreas.

-41-
Es propiedad del Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat. Prohibida su difusién o reproduccién sin autorizacién expresa

Placa Santa Magdalena, 5-6 - 08950 ESPLUGUES DE LLOBREGAT
Teléfon 93 371 33 50, Fax 93 372 29 10, http://www.ajesplugues.es, e-mail: ajuntament@ajesplugues.es



ali
O\! fr"_;/

AJUNTAMENT D'ESPLUGUES Dt

BAIX LLOBREGAT

- Reduccién de la contaminacion luminica aplicando las conclusiones del Estudio Luminico (1997-1998),es un
ejemplo la implantacidn a partir de 1.999 de apantallamiento en luminarias esféricas y reduccién de potencia ins-
talada, con planificacion plurianual (14’8 % realizado en 1.999)

4d.GESTION DE LOS RECURSOS EXTERNOS, INCLUIDOS ASOCIADOS.

La politica y estrategia del AE orienta la gestion de los proveedores y relaciones de asociacion vinculandolas al com-
promiso de servicio con los ciudadanos mediante su integracion en nuestro sistema de gestion.

El PAM es el instrumento de planificacion que determina de que forma van a prestarse los servicios (externalizacion o
gestion directa) y que asociaciones estratégicas va a establecer la Corporacion de acuerdo con las oportunidades detec-

tadas.

La gestion de las relaciones de asociacion se despliega de modo distinto segun la naturaleza de las mismas pudiendo
distinguirse dos grandes grupos:

Relaciones de asociacion no sometidas a la Ley de Contratos para las Administraciones Pudblicas, que a su vez
pueden establecerse con:

Otras Administraciones Publicas: Generalitat de Catalunya, Diputacion de Barcelona, Consell Comarcal del Baix
Llobregat, otros municipios, etc.

Por su finalidad podemos subdividirlos en:
1. Gestionar servicios publicos. Por ejemplo: Servicio de prevencién, atencidn y reinsercion en el campo de las

drogodependencias, Servicio de informacién juvenil, Servicio de ginecologia y planificacion familiar, otros.

Especialmente importante es la relacion de asociacion establecida con la Diputacion de Barcelona mediante un
convenio suscrito en 1.990 por el que se le encargan funciones administrativas de gestion tributaria y recauda-
cion.

El nivel de cumplimiento (ver 9b) ha determinado que a lo largo de los afios se haya ampliado su contenido,

incorporando a partir de 1.996 la gestién de los dos grandes impuestos municipales .

Las revisiones efectuadas en el proceso de gestidn tributaria y recaudacién han conllevado numerosas iniciati-

vas orientadas por los atributos del servicio, priorizados por los ciudadanos, lo que ha permitido la mejora sig-

nificativa de su nivel de satisfaccion (ver figura 6.10 ). Entre las mismas podemos destacar:

- Revisién 96: Embargos centralizados de cuentas bancarias a nivel provincial.

- Revisién 97: Fraccionameinto de la cuota del IBI en periodo voluntario

- Revision 98: Posibilidad de pago de los tributos con tarjeta de crédito las 24 horas del dia/365 dias.

- Liquidacion del Impuesto. sobre el Incremento del Valor de los Terrenos (Plus Valia) en el plazo maximo de
un mes desde la presentacién de la declaracion.

- Revision 99: Campafia de domiciliacion bancaria (teléfono, correo electronico,...).

Diverso personal de la Diputacion ha formado parte de los equipos de mejora municipales y miembros del
CTD han participado en trabajos de formacion, presentando en la Diputacidn de Barcelona nuestro Modelo de
Gestion. Actualmente nuestra relacién con ORGT se ha convertido en un modelo de referencia para otros
ayuntamientos

Impulsar la innovacidn tecnoldgica y la incorporacién de mejores practicas en actividades con fuerte potencial
de desarrollo conveniando con entes 0 con organizaciones con un alto grado de cualificacion técnica. Como
ejemplo podemos citar la integracién en Localred (sistemas de comunicacidn), en el CRID (accesibilidad) y el
convenio con la Universidad Politécnica de Catalunya (calidad).
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3. Crear redes de ciudades con el objetivo de disefiar politicas conjuntas, coordinar acciones, compartir experien-
cias de éxito y servir de catalizador de cambios sociales profundos. (Ver 1a).

Entidades del municipio sin animo de lucro: EI Ayuntamiento organiza gran parte de las actividades de caracter
cultural, deportivo y social mediante convenios con las asociaciones y entidades del municipio con el objeto de
potenciar el tejido asociativo y ajustar mejor los servicios ofrecidos a las expectativas y necesidades de los ciuda-
danos.

La programacién, ejecucion, evaluacion y analisis de mejoras de los actos publicos se realiza conjuntamente, pro-
piciando una dinamica de participacion social en la actividad municipal. (Ver criterio 8b)

Anualmente se revisa la efectividad de la programacion global procediéndose a la renovacién de los correspon-
dientes convenios.

Proveedores sometidos a las normas de la Ley de Contratos de las Administraciones Publicas (LCAP).

Para el Ayuntamiento es un objetivo basico el cumplimiento integro de las normas que regulan la contratacion
administrativa para garantizar la seguridad juridica.

La LCAP supone una importante limitacion a la hora de seleccionar proveedores y establecer con ellos unas rela-
ciones continuadas. No obstante, con el fin de garantizar que se obtiene el maximo valor afiadido de los contratis-
tas municipales de forma sistematica, se ha concebido esta relacién como un proceso que se lleva a cabo como un
ciclo PDCA (ver figura 4.6).

Las acciones prioritarias son:

PROCESO DE GESTION DE - ldentificacion de los proveedores clave. EI CTD realiza la iden-
PROVEEDORES tificacion de los proveedores clave mediante la aplicacion de
« Identificacion proveedores clave una matriz ponderada en funcion de los siguientes criterios:
 Modo de gestion e Impacto en el ciudadano.
P  Modo de contrato e Impacto econémico.
* Pliego de condiciones « Vinculacion con los procesos clave.
e Aportacién potencial de innovacion tecnolégica y mejores
— practicas.
D | [+ Proceso de seleccion | | - Analizar el modo de gestion y de contratacion que se adecue
mas al interés publico, mas alld de consideraciones puramente
C e Seguimiento de los proveedores | econdmicas.
- Seleccionar al proveedor, evaluando las ofertas, en base a crite-
« Revision modo de gestion rios de calidad. En el AE la seleccion y evaluacion del provee-
A o Revision nuevos pliegos dor es un factor critico de éxito dado que la mayoria de los pro-
veedores clave son prestadores de servicios con relaciones con-

tractuales de larga duracion.

e La evaluacion de los proveedores se realiza mediante la in-
tegracion sistematica de los siguientes indicadores:

« Indicadores de actividad y cumplimiento de estandares.

« Percepcion de los responsables de los servicios.

« Percepcion de los ciudadanos dentro del sistema SGSC.

« Quejas y sugerencias especificas.

« Participacion del proveedor en la mejora del servicio.

Este sistema de evaluacion se aplica también a los proveedores clave no sometidos a la Ley de Contratos del Es-
tado:
« Participacion en el sistema de gestion fundamentalmente mediante la incorporacion al trabajo de equipos es-
pecificos y a la coordinacidon de tareas de formacién.
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« Revisar al finalizar el contrato el modo de gestion y los pliegos de condiciones basandose en criterios objeti-
VOS.

Como ejemplo de la aplicacion de este proceso podemos destacar:

« Cambio del sistema de recogida de basuras (carga lateral en lugar de carga posterior), como consecuencia de
una opcion distinta a la comprendida en los pliegos, presentada por uno de los ofertantes y que implica una
mejora en la calidad del servicio (1.998).

« Cambio del modo de gestion de la piscina cubierta y de la Escuela de Musica (1.997).

« Adjudicacion del contrato de mantenimiento de parques y jardines en base a las mejoras presentadas por el
ofertante (afio 1.999).

« Cambio del modo de gestion de la OMIC (Oficina Municipal de Informacién al Consumidor) (afio 1.999).

e Mejoras en la cadena de aprovisionamiento y a la gestién de inventarios.

El Ayuntamiento es una organizacién prestadora de servicios, por eso la utilizacidon de materias primas y la gestion de

inventarios no son factores relevantes en los procesos que desarrolla. No obstante, para mejorar la cadena de aprovi-

sionamiento se han realizado las siguientes acciones:

- Se ha creado un departamento de compras que gestiona la adquisicion de los bienes de compra centralizada y la op-
timizacion de los inventarios.

- Se han establecido contratos de suministro (material de oficina, eléctrico, fontaneria, etc.) donde se ha incluido co-
mo criterio de seleccion del contratista, la optimizacion de los sistemas de aprovisionamiento.
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5. CIUDADANOS Eliminado: PERSONAL ™1

Con formato

5a. SE IDENTIFICAN LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS CIUDADANOS RESPECTO A
PRODUCTOS Y SERVICIOS.

—
—
L

Con formato

(
(
(
{ Con formato: Numeracion y

El primer principio de nuestro Modelo de Gestion: “Servir con Compromiso” lo desarrollamos principalmente a partir vifietas . I2]
Eliminado: ANALISIS (" 3]
z - ’
SISTEMA DE GESTION DE LA SATISFACCION DE LOS CIUDADANOS " { con formato )
v
/" { Eliminado: ENCUESTA _ [a] ]
s _CONSEJOS , | | PERSONALRE _ | _|ANALISISQUEJAS Y | | {SRUPOSFOCALES | | _ ENCUESTAS , ||+
SECTORIALES Y | |CONTACTQDIRECTO| _|  SUGERENCIAS _ | _ A tﬁ o [ Con formato J
ASOCIACIONES o Apreciaciones de los o Identificacign quejas || |e Rec Vs
o Propuestas ciudadanos que permiten acciones los servicios -_Atributos de los ser- LAY [ Con formato J
e Quejas y Sugerencias (diariamente) preventivas, (cada 4 afios) vicios jerarquizados N -
(Periodicidad segin (cada 6 meses) (cada 2 afios) \\ Con formato: Numeracién y
6rganos) ® ENCUESTAS \ vifletas [5]
ESPECIFICAS | \
-_Percepcion publi-cos ! \ [ Con formato J
especificos \
e Con formato: Numeracién y
vifietas ... [6]
[ Con formato J
[ Con formato ]
rRADA ) ] B [ Con formato J
R Con formato: Numeracion y
vifietas ... [7]
ANALISIS PROPIETARIOS DE_ _ Con formato: Numeracién y
PROCESO vifietas
o Revision planificacjon operativa -- [8]
o Proniiestas CTD Con formato: Numeracion y
vifietas ... [9]
€D . __ i\ Eliminado: FOCUS GROUP
o Revision planificacion estratégica i ) .
B o o Propuestas Comision de Gobierno b Con formato
igura 5. \ )
Con formato

de nuestro Sistema de Gestion de la Satisfaccion de los Ciudadanos (ver figura 5.1). Este sistema nos permite conocer: Con formato

- Las necesidades y demandas de los ciudadanos :
Con formato

- Los requisitos de calidad de los servicios |

- El grado de satisfaccion de los ciudadanos. Con formato

Con formato

Conocemos las necesidades y demandas de los ciudadanos a través del proceso de representacion democratica,

proceso por el que se generan las decisiones colectivas, y que completamos con la gestién de la informacién de: Con formato

- Los Consejos Sectoriales y Asociaciones. Son Organos de participacion ciudadana de caracter permanente. Con formato

U U U L

Contamos con ocho Consejos: Consejo Econdmico y Social, Consejo de Cultura, Consejo de Juventud, Consejo de Eliminado: REVISIO 0

1

la 3% edad, Consejo de Solidaridad y Cooperacién al Desarrollo, Consejo de la Mujer, Consejo de Seguridad

Ciudadana, Consejo Escolar Municipal y con siete Asociaciones de Vecinos. Con formato: Numeracion y

vifietas

En las reuniones periddicas que mantenemos con ellos asiste un representante politico y un directivo. Este Gltimo ‘

recoge en un acta todas las sugerencias y opiniones de las asociaciones y entidades representadas. Con formato

—
]‘/
=
L
 _J

- Los analisis de las quejas y sugerencias de los ciudadanos. De acuerdo con el proceso de quejas y sugerencias los Con formato

propietarios de los procesos de servicio correspondientes las analizan semestralmente y definen los planes de accion i

Eliminado: PRIORID( 1

i
N
—

N A A Y N e s e (A VA

necesarios para prevenir, si es posible, su repeticion en el futuro. ‘ -
- La informacion del personal en contacto directo con los ciudadanos. Las personas de los Puntos de Atencion al 1| Con formato: Numeracion y
Ciudadano recogen en su “Cuaderno Diario” las opiniones y comentarios mas relevantes de los ciudadanos cuando vinetas .. [13]

son atendidos. Con formato

procedimiento establecido, nos permite identificar los requisitos de calidad de los servicios. Posteriormente son

:| | &

- Los grupos Focales con los ciudadanos. La informacion cualitativa recogida en estas sesiones, a través de un { Con formato

Eliminado: (Planificaci”  [14]
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jerarquizados por los ciudadanos en la Encuesta General que realizamos cada dos afios. Esta informacién nos orienta
en la definicion de prioridades y objetivos.

Hemos realizado grupos focales en las &reas de servicio de Atencion al Ciudadano y Gestion de Tramites, Seguridad
Ciudadana y Viaria, y Via Publica y Parques y Jardines (suponen practicamente todos los servicios prescriptivos del
Ayuntamiento). Han participado 53 ciudadanos distribuidos en cada una de estas tareas segln sus preferencias, y en
cada una de ellas realizamos dos sesiones de dos horas de duracion cada una, monitorizadas por un consultor de la
empresa adjudicataria del proyecto DIANA y el directivo del Ayuntamiento con mayor responsabilidad en cada
servicio. El Alcalde asiste al finalizar las sesiones para agradecer su participacion y entregarles un pequefio
obsequio.

La informacién procedente de los distintos mecanismos que configuran nuestro Sistema de Gestion se registran en la
base de datos de servicios, integrada en el RADAR. El Adjunto a Gerencia es el responsable de que la informacion
recogida esté disponible en los distintos niveles de la organizacion en que se analiza la informacion.

Los propietarios de proceso analizan semestralmente la informacion registrada, y como consecuencia revisan su
planificacion operativa o presentan propuestas al CTD.

Basandonos en estas evaluaciones, hemos creado nuestros servicios: Servicio de atencion a la victima, servicio de

asesoria a la mujer, servicio de telealarmas, servicio de podologia para la 3% Edad, programa de alternativa a la

sancion, servicio de transporte urbano, servicio de Informacion y Desarrollo Empresarial. Y emprendido numerosas

acciones. Son algunos ejemplos:

- En relacion a los excrementos de los perros (principal motivo de queja): campafas educativas, ampliacién del
ntmero de pipicanes, normativa local para la represion de comportamientos incivicos.

- En relacion a los ciclomotores: campafias de sensibilizacion, control de gases y ruidos, carta del Alcalde a los
titulares de los ciclomotores pidiendo conductas responsables.

- Modificar, en la Escuela de Musica, el tipo de ensefianza por una ensefianza reglada (homologada por la Generalitat
de Catalunya) que permite a los alumnos el acceso al Conservatorio.

El CTD mediante revisiones periddicas, y de forma sistematica desde 1.996, ha ido completando y formalizando el
Sistema de Gestion de la Satisfaccion de los Ciudadanos para convertirlo en un sistema capaz de recoger, procesar y
trasladar la informacién a la toma de decisiones estratégicas y operativas. Como consecuencia de estas revisiones
destacamos:

- La incorporacion al sistema de los grupos focales con los ciudadanos (1.996). Fruto de la primera autoevaluacion
definimos como actuacién prioritaria en la revision del PAM 1.995-1.999 de aquel afio: “Establecer Compromisos
de Servicio con los ciudadanos acordes con sus expectativas”. Para ello necesitdbamos un procedimiento para
conocer con precision sus expectativas.

- Laclasificacion y registro en el RADAR (1.998) de toda la informacion para facilitar su anélisis.

5b. SE DISENAN Y DESARROLLAN PRODUCTOS Y SERVICIOS.

Las necesidades y expectativas de los ciudadanos son nuestra referencia para mejorar nuestros procesos.

Las caracteristicas o atributos de los servicios, jerarquizados cada 2 afios en la Encuesta General, y los requisitos de
calidad, identificados fundamentalmente a través de los grupos focales con los ciudadanos, son los inputs utilizados
para el redisefio de los procesos de servicio (ver figura 5.2)

Llevamos a cabo el redisefio de los procesos de servicio aplicando la metodologia descrita en la figura 5.3.
Antes de redisefiar los procesos realizamos un analisis exhaustivo de su situacion actual. Para ello:

- Confeccionamos la representacion grafica del proceso. Esta actividad la realizamos aplicando 2 técnicas: El
“Brown-Paper” y el cuadro “RECI”.
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INPUTS PARA EL REDISENO DEL PROCESO DE ATENCION AL CIUDADANO
CARACTERISTICA| REQUISITOS DE INDICADORES ESTANDARES TAREAS CLAVE ACCIONES

S SERVICIO CALIDAD PROCESO DE
ATENCION AL ATENCION AL
CIUDADANO CIUDADANO

oACCESIBILIDAD e Fécil acceso al

para ser atendido

o Desplazamientos
imprescindibles para
realizar la gestion

Figura 5.2

o N°de oficinas de
servicio atencion al ciudadano
por cada 5.000
habitantes
® Poco tiempo de espera|  N° de personas
especializadas en la
atencion al ciudadano
por 5.000 habitantes
e Amplitud horarios
(horas/semana)

e Tiempo de espera
* N°de quejas por

desplazamientos
innecesarios

e 65 horas/ personal Puntos de Atencién|  Puntos de Atencion al Ciudadano
semana en 4 al Ciudadano en horas punta|  (generales)
puntos o periodos excepcionales | o Campafias de difusion de los P.A.C.
e 5 minutos e Crear puestos itinerantes para Puntos
de Atencién al Ciudadano (generales).
* (Nohay o Campafias divulgativas teléfono
estandar) gratuito 900 para obtener informacion,

e 1,50ficinas/
5.000 habitantes

e 2,3 personas/
5.000 habitantes

o Crear tres nuevos Puntos de Atencion
al Ciudadano (generales) en distintos
centros para acercarnos al ciudadano,
con horario de 8 a 21 horas

e Crear WEB municipal con acceso a la
Puntos de Atencion al Base de Datos de Atencion al
Ciudadano) Ciudadano

e Procedimiento para reforzar| e Ampliar "paquete de servicios" de los

e Coordinacién horizontal
(entre Puntos de Atencién al
Ciudadano)

e Coordinacion vertical (entre
departamentos gestores y

antes de acudir al Ayuntamiento.

DE SERVICIO

[L]
IDENTIFICAR SERVICIOS
(ALCANCE DEL

noAvEoTAY

|

[2]
IDENTIFICAR
PROCESOS IMPLICADOS

l

METODOLOGIA REDISENO DE PROCESOS

|

|

IDENTIFICAR LA SI-
TUACION ACTUAL DE
CADA PROCESO

IDENTIFICAR
REQUISITOS DE CALIDAD
DE LOS SERVICIOS

|

|

|

CONSENSUAR
OBJETIVOS PARA EL
REDISENO DE LOS

|

[6 Jerinir LA siTUACION
FUTURA DE CADA
PROCESO (REDISERO)

|

[7] IMPLANTAR
LOS PROCESOS
REDISENADOS

|

[e] ESTABLECER
COMPROMI-SOS DE
SERVICIO CON LOS

AlinANARIAC

Figura 5.3

El “Brown Paper” nos permite, a través de entrevistas
con todas las personas involucradas en el proceso,
identificar las tareas y el contenido de las mismas.

Y el cuadro “RECI” nos permite definir las
responsabilidades de cada interviniente en la tarea y
analizar los problemas derivados de una mala
adjudicacion de roles y responsabilidades,

e ;/Quién es el responsable? (R).

e ;Quién es el ejecutor? (E).

e ;A quién debe/puede consultarse para realizar la

tarea? (C/c).
e (A quién debe/puede informarse? (I/i).

En ambos casos, se les pedia a los participantes que
identificaran los puntos fuertes, oportunidades de mejora
y aportaran sugerencias.

Con estas entrevistas conseguimos  representar
graficamente los procesos e involucrar a las personas en
la mejora de los mismos.

Posteriormente, los responsables de los departamentos
implicados validan la documentacion que definen la
situacion de partida para el redisefio.

En el rediseio de los procesos analizamos
sistematicamente los beneficios que pueden aportarnos las
nuevas tecnologias, especialmente las tecnologias de la
informacién, lo que nos ha permitido:

- Mejorar la prestacion de algunos servicios.

- Automatizar total o parcialmente todos los procesos

redisefiados, con beneficios claros en la operacionalidad de los mismos, e incorporando indicadores de
cumplimiento de estandares que nos facilitan enormemente su control.
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La aplicacion que da soporte al proceso de Quejas y Sugerencias por ejemplo, avisa a los diferentes actores
intervinientes en el proceso, de las tareas pendientes y el plazo para cumplirlas, registrando los indicadores de
cumplimiento.

En los servicios prestados a través de proveedores, aprovechamos las revisiones de los contratos, para incorporar en
los pliegos de condiciones estandares de servicio mas exigentes. Asimismo, introducimos en los mencionados pliegos
elementos de flexibilidad que permiten a los ofertantes introducir mejoras o alternativas que estimulan la presentacion
de soluciones tecnolégicas innovadoras y mejores practicas. Es un ejemplo significativo, el cambio de tecnologia en
la recogida de basuras.

Una vez redisefiado el proceso para poder cumplir con los nuevos estandares acordados, se valida por el CTD y se
constituye un grupo de cambio para implantarlo (ver implantacién de cambios en 1d)

El resultado final es un nuevo proceso, con los procedimientos y los sistemas de control necesarios definidos para
mantenerlo bajo control.

Hemos redisefiado 6 procesos de servicio. Las acciones mas relevantes en cada uno de los procesos son las siguientes:
- Proceso de Quejas y Sugerencias:

o Ampliacién de los puntos de recepcién.

o Campafias de promocion del servicio.

- Proceso de Atencion al Ciudadano:
e Creacion de tres nuevos Puntos de Atencién al Ciudadano
e Creacion de una nueva Base de Datos de Atencion al Ciudadano con acceso desde la Web del Ayuntamiento y
desde todos los puestos de trabajo informatizados.
e Creacion de dos puestos de informador/a itinerantes para reforzar puntas de trabajo y periodos excepcionales.
o Manual de atencion presencial y telefénica.

- Proceso de Solicitudes:
o Ampliacion de los Puntos de Registro de Entrada de documentacion (instancias y demas documentos). Hemos
pasado de 2 a 8 puntos.
« Redisefio y simplificacion de todos los formularios.
o Agilizacion de los tramites

- Proceso de Medio Ambiente y Via Publica:
o -Informatizacion del proceso que permite el seguimiento de los partes de trabajo, plazos de ejecucion y planes de
mantenimiento preventivo.
 Revision de los contratos de prestacion de servicios (Recogida de Basuras, Limpieza viaria, Mantenimiento de
Parques y Jardines) para elevar los estandares de servicio.
e Plan de ahorro energético
e Auditoria medioambiental

- Proceso de Seguridad Ciudadana y Viaria:
o Implantacion de la Policia de Barrio.
e Procedimiento para cumplir estandares de servicio.
e Servicio de Atencion a la Victima.
e Intervenciones preventivas de disminucion de ruidos y contaminantes.

- Proceso de Actos Publicos:
o Planificacion Anual de las Actividades Publicas, con la participacion de las entidades ciudadanas en el disefio y
evaluacion de las actividades.
e Automatizacion completa del proceso.
¢ Contrato interno para las actividades de soporte.
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Evaluamos la efectividad del redisefio de los procesos en funcién de los resultados alcanzados, tanto respecto a la
satisfaccion de los ciudadanos como al cumplimento de los estandares definidos.

Respecto a los ciudadanos nos fijamos un incremento del 5% en todos los servicios redisefiados,. Los resultados de la
Encuesta General de 1.999 evidencian su cumplimiento en todos los casos (ver figuras 6.3 a 6.9). Asimismo, el nivel
de cumplimiento de los estdndares es muy elevado (ver figura 6.16).

5c. SE FABRICAN, SUMINISTRAN Y MANTIENEN PRODUCTOS Y SERVICIOS.

El AE asegura la prestacion de los servicios de conformidad con los requisitos establecidos mediante:
- La disponibilidad y adecuacion de los recursos humanos y materiales.

- La disponibilidad de procedimientos en los procesos de servicio.

- Diferentes sistemas de control para conocer el resultado de funcionamiento de los procesos.

En una organizacion como la nuestra, prestadora de servicios, el factor méas critico para una adecuada prestacion de
los servicios es disponer de personas con los conocimientos y habilidades necesarios para desarrollar sus funciones y,
sobre todo, motivadas y comprometidas con los valores de la organizacion.

Todos los servicios, con independencia de la forma en que se gestionan (directamente o mediante proveedores
externos) tienen definidos y documentados los procedimientos de prestacion.

En los servicios prestados a través de proveedores, el servicio se define en los pliegos de condiciones que rigen la
contratacion, y el procedimiento de prestacion del mismo queda concretado con la propuesta del proveedor, que es
uno de los criterios determinantes de la contratacion.

Contrd deConfiguracidn ~ Definidén Resumida Desipdén Detallada delas

HP dd Subproceso dd Subprocesn Taress
Objetivo tp tp
QObjetivo. — Jarea 01
Representacion Grafica Cuadro REG
(=} < o Eventos
o Entradas
:\cuwdades
Cuadro RE!

/EQ Saiidas

Indicadores

Sopoite

Modificaciones:
« \ersion, Fecha
« Observaciones

Descripcion detallada de

cada tarea:
+ Cuadro RECI de responsabilidades
« Eventos que desencadenan la

Objetivo/Alcance
Repres. Gréfica

« Tareas consecutivas

Destinatarios/as

* Hujos/Caminos

CO i » Soportes/Indicadores tarea
ntenido Cuadro RECI: « Entradas
* R Responsable « Actividades
« E Ejecutor *Salidas
« C: Consultado « Métricas e indicadores
« |: Informado « Soporte
Figura5.4
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En los procesos de prestacion de los servicios de mayor impacto disponemos de un Manual con la informacién que se
describe en la figura 5.4. La informacion actualizada se encuentra disponible en el RADAR. La administracion del
Manual es responsabilidad del departamento de Procesos y Calidad.

Por otra parte, todos los procesos cuentan con sistemas de control para verificar el cumplimento de los estandares de
servicio. Los sistemas de medicion se han automatizado siempre que ello ha sido posible, en los otros casos se han
buscado otro tipo de registros ya existentes que nos permitiesen el control. Es un ejemplo, los tickets de pesaje de los
camiones de la recogida de basuras, que al tener incorporado el dia y hora nos permite verificar el cumplimiento del
estandar de recoger la basura todos los dias del afio a la misma hora, con una desviacién maxima de 20 minutos. En
caso de no existir ningun registro Gtil hemos confeccionado hojas de recogida de datos manual (autocontrol).

Y por Gltimo, cabe destacar como mecanismo de control las quejas que presentan los ciudadanos, especialmente
importante en algunos servicios como los que presta la Policia Local.

EJEMPLOS DE COMPROMISOS DE

SERVICIO
ATENCION AL CIUDADANO, TRAMITES Y QUEJAS Y
SUGERENCIAS

=> Atender en los Puntos de Atenci6n al Ciudadano (PAC) en un tiempo
maximo de espera de 5 minutos, salvo en situaciones excepcionales. (El
n° de atenciones oscila entre 7.000 y 10.0000 mensuales y el horario de
los 4 PAC's es de lunes a viernes de 8 a 21 horas).

=> Tramites Inmediatos. Resolver en el mismo momento de su peticion, 17
tipos de tramites

=>» Servicio a Domicilio. Resolver tramites (11 tipos) llamando al teléfono
gratuito 900 30 00 82, sin necesidad de desplazarse al Ayuntamiento

=> Se dard respuesta a todas la Quejas y/o Sugerencias en un plazo maximo
de 10 dias

SEGURIDAD CIUDADANA

=> Efectuar una intervencion inmediata, acudiendo al lugar de los hechos en
un tiempo inferior a 5 minutos cuando el requerimiento sea urgente, es
decir, que pueda afectar a la integridad fisica del ciudadano (accidentes
de trafico con heridos, presencia de obstaculos en la calzada, etc.). En
€asos no urgentes se acudird en un tiempo maximo de 20 minutos

=> Retirar, de forma gratuita, los vehiculos cuyos propietarios deseen dar de
baja para el desguace, en un plazo maximo de 7 dias. EI Ayuntamiento
asumira la tramitacion de la baja del vehiculo y el desguace

=> Regular, con presencia de agentes, los pasos peatonales situados en los
accesos a los colegios en las horas de entrada y salida, siempre que no
dispongan de seméforo que regule el paso.

VIAPUBLICA Y PARQUES Y JARDINES

=> Establecer de forma inmediata una adecuada proteccion y sefializacion
de las deficiencias de la via publica que impliquen situaciones de riesgo
para personas, instalaciones o bienes. Y repararlas en un plazo méaximo
de 48 horas

Limpiar la ciudad mediante un barrido diario de lunes a sdbado y un
baldeo semanal.

Recoger las basuras todos los dias del afio a la misma hora, con una
desviacion méaxima de 20 minutos.

Recoger de lunes a sabado los muebles y trastos viejos, previo aviso al
teléfono gratuito de atencién al ciudadano 900 30 00 82.

Limpiar el interior de los contenedores de basuras con una frecuencia
semanal de mayo a octubre y quincenal de noviembre a abril.

Reparar cualquier anomalia o desperfecto en la instalacion del alumbrado
en un plazo maximo de 24 horas.

Limpiar los parques todos los dias de la semana.

Asegurar la vigilancia y deteccién de anomalias en todos los parques y
jardines durante todos los dias de la semana.

Figura 5.5

(7 20 2 20 2 7

e Propios:

Debido a la importancia que otorga el ciudadano a la
atencion que le dispensamos y la dificultad de controlar
externamente y de modo permanente esta actividad,
realizamos, cada cuatro afios, una auditoria de la atencién
presencial, mediante la técnica del “ciudadano anénimo”.
La descripcion de los contactos que se producen durante la
misma la ponemos a disposicién de todo el personal
auditado para que identifiquen oportunidades de mejora.

Para una mayor autoexigencia, los estdndares mas
relevantes para los ciudadanos, respecto a los servicios de
mayor impacto, los hemos hecho publicos mediante los
Ilamados Compromiso de Servicio con los Ciudadanos,
que fueron presentados por el Alcalde y el Concejal de
Procesos y Calidad en abril de 1.999, en un acto publico
celebrado con ese propdsito. Posteriormente fueron
distribuidos a toda la poblacion y se colocaron carteles en
todas las dependencias municipales. (ver ejemplos de
Compromisos de Servicio con los ciudadanos en la figura
5.5).

La comunicacion de los servicios y actividades del AE se

articula en base a los siguientes principios:

- Difundir los actos publicos y los servicios municipales
para garantizar su conocimiento por parte de los
ciudadanos.

- Fomentar la participacion ciudadana. Un sélo proceso, el
de “Participacion y Comunicacion” gestiona los dos
ambitos con el objetivo explicito de que se
retroalimenten.

- Rendir cuenta de Ia
especificamente de
publicos.

actuacion  municipal y
la utilizacion de los recursos

Para ello se establece la combinacion adecuada de los
siguientes instrumentos:

- Medios de comunicacion:

« Revista Municipal “El Pont”, periodicidad mensual.
« Revista Municipal “Fem el cim”, periodicidad trimestral.
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« Notas informativas (“Ajuntament Informa”).
e Locales:
« Esplugues Televisié.
« Radio Estudi Esplugues.
« Diari d’Esplugues.
« Cronica de la Vida d’Esplugues.
Con caréacter general se establecen convenios con lo medios locales que regulan relaciones estables dirigidas a
garantizar la viabilidad econémica de los mismos y a optimizar las posibilidades de comunicacién con los
ciudadanos.
e Supralocales:
« Medios de ambito comarcal o nacional en los que se inserta publicidad convocandose regularmente
conferencias de prensa con sus corresponsales locales.
- Linea telefénica 900. Linea gratuita de informacion general.
- Puntos de Atencién al Ciudadano. Para favorecer la accesibilidad del ciudadano se han descentralizado
territorialmente.
- Web del Ayuntamiento.
- Elementos de comunicacion en la via publica. Opis, carteles, plafones en comercios, audiovisuales, etc.
- Mailings especificos de tripticos, programas, etc. en funcién del pablico objetivo al que va destinada la actuacion.

Como el mismo proceso de Participacion y Comunicacion define, es fundamental la transversalidad de la informacion.
Es decir, las distintas unidades organizativas del Ayuntamiento informan puntualmente a la seccion de Participacion y
Comunicacién de las novedades del dia a dia en sus distintos ambitos de trabajo, para que este departamento
planifique las acciones de comunicacion necesarias, siempre teniendo en cuenta el publico objetivo a quien debe
informarse.

Existen unos plazos establecidos para que las distintas unidades soliciten la produccion de una publicacién de difusion
al departamento de Participacion y Comunicacion. Estos plazos se fijaron en un equipo de mejora especialmente
creado para mejorar la coordinacion entre departamentos en el momento de llevar a cabo la difusién de actuaciones
municipales.

La propietaria del proceso de Participacion y Comunicacion evalGa la efectividad de la comunicacion con los
ciudadanos a través de las encuestas generales. En estas encuestas, ademas de la satisfaccion de los ciudadanos con la
comunicacion externa, averiguamos el nivel de utilizacion de la revista mensual (principal instrumento de
comunicacion del AE). En la dltima toma de datos el 79,9% de los ciudadanos destacaron este medio de
comunicacion como el mas leido entre todos los publicados en el municipio y la comarca. Como consecuencia de
estas revisiones hemos emprendido diversas acciones. Son ejemplos: el redisefio del formato de la revista mensual y
la adaptacion de la distribucion del boletin informativo “Ajuntament Informa” a los sectores afectados.

5d. SE CULTIVAN Y MEJORAN LAS RELACIONES CON LOS CIUDADANOS
Las principales claves de nuestro enfoque son:
Ser accesibles y receptivos:

- Hemos creado una red de Puntos de Atencién al Ciudadano distribuidos por el territorio, con horarios adecuados a
sus necesidades. En los 4 Puntos de Atencion generales el horario es de 8 a 21 horas. (ver figura 5.6).

PUNTOS DE ATENCION AL CIUDADANO]| - Hemos agilizado, practicamente hasta el limite que nos
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900) sin necesidad de desplazarse a las dependencias municipales.
- Hemos abierto otros canales, ademas de la atencion presencial, como la Web del Ayuntamiento, que permite acceder
a la Base de Datos de Atencion al Ciudadano y a otras informaciones de interés, disponemos del teléfono gratuito
900 para solicitar informacion, realizar tramites y presentar quejas y sugerencias desde 1.991.
Medimos la satisfaccion de los ciudadanos mediante la Encuesta General que, desde 1.995, tiene caracter bianual.
(ver resultados en el 6a). Y también mediante encuestas especificas, instrumento complementario que utilizamos
para conocer la percepcion de usuarios de servicios especificos con un nivel de detalle que no se recoge en la
Encuesta General .
Registramos , damos respuesta y, en su caso solucion, a todas las quejas y sugerencias que nos presentan los
ciudadanos a través de los diferentes canales puestos a su disposicion: teléfono gratuito 900, Puntos de Atencién al
Ciudadano, Web municipal, carta, personal de contacto: representantes politicos, agentes de policia.
Lo gestionamos a través del proceso de Quejas y Sugerencias, el cual ha sido redisefiado y automatizado
completamente.
Realizamos un seguimiento del proceso a distintos niveles: Los Directores de Area comprueban, mensualmente, si
las respuestas que han dado los técnicos eran adecuadas, cada seis meses realizamos una encuesta telefdnica a los
usuarios y mensualmente, el propietario del proceso, comprueba el tiempo de respuesta y realiza acciones
correctoras.
- Incorporando la voz de los ciudadanos, recogida en nuestro Sistema de Gestion de la Satisfaccion a los procesos de
produccion de los servicios (ver 5b).

Actuar con compromiso:

- Publicamos y cumplimos nuestros Compromisos de Servicio con los ciudadanos. Ademas, para un mayor nivel de
autoexigencia también nos hemos comprometido a:
« Revisar las expectativas de los ciudadanos mediante:
« Realizacion de grupos focales cada 4 afios.
« Realizacion de la Encuesta General de satisfaccion, cada 2 afios, para revisar la jerarquia de los atributos de
los servicios y grado de satisfaccion.
« Revision y mejora, cada 2 afios, de los compromisos publicados.

Ser transparentes:

- Incorporamos la rendicién de cuentas con los ciudadanos respecto a los compromisos mediante::
e La publicacion, cada 2 afios, en la revista municipal, tanto del grado de satisfaccion recogido en las encuestas
como del nivel de cumplimiento de los Compromisos.
 Poniendo a disposicién de los ciudadanos, en la Web del Ayuntamiento y en los Puntos de Atencién, el grado de
cumplimiento de los Compromisos publicados.
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6. RESULTADOS DE CIUDADANOS

6a. MEDIDAS DE PERCEPCION DE LOS CIUDADANOS.

Conocemos directamente el grado de satisfaccion de los ciudadanos por la Encuesta General de Satisfaccion (en
adelante EGSC).

ENCUESTA GENERAL

Se realiza por una empresa externa, contratada mediante concurso y desde 1.995 tiene caracter bianual. Se efectia a
800 ciudadanos en su propio domicilio, con un error maximo de muestreo de + 3%.
En el analisis se tienen en cuenta distintas variables (edad, sexo, barrio, profesion...)

e  Objetivos.

El objetivo fijado para 1.997 fue mantener el nivel de satisfaccion alcanzado en 1.995, que se consideré muy elevado.
Si bien no conocemos los motivos tangibles del repunte generalizado que se produjo en ese afio, pensamos fue debido
a la aprobacion en 1.995 del Plan Estratégico de Esplugues y al reconocimiento ciudadano a la politica participativa y
de implicacién de los agentes sociales y econémicos en la decision de definir un modelo de ciudad ampliamente
consensuado, impulsado y liderado por el Ayuntamiento.

El objetivo que se fijé para 1,999 fue incrementar en un 5% los resultados obtenidos en la encuesta de 1.997 en todas
las areas de servicio en las que se redisefiaron sus procesos de produccion, se establecieron compromisos con los
ciudadanos o se realizaron intervenciones drasticas de mejora. En las restantes areas el objetivo fue mantener el nivel
alcanzado en 1.997.

e Comparaciones externas.
1. Los criterios para escoger a los Ayuntamientos con los que nos comparamos son:

1.1 Todos los Ayuntamientos que pertenecen al Club de Gestion de Calidad, que aplican e modelo de excelencia
de la EFQM y que tienen una presencia destacada a nivel del Estado en los acontecimientos de promocién
de la Calidad Total:

- AYUNTAMIENTO A: Es capital de Provincia y tiene una poblacion entre 200.000 y 250.000 habitantes.
- AYUNTAMIENTO B: Es un municipio situado en el area metropolitana de Madrid y tiene una poblacion
entre 75.000 y 100.000 habitantes.

1.2 Ayuntamientos ubicados en nuestra area metropolitana, de los cuales tenemos datos:
- AYUNTAMIENTO C: Tiene una poblacion entre 100.000 y 125.000 habitantes.
- AYUNTAMIENTO D: Tiene una poblacion entre 200.000 y 250.000 habitantes.
- AYUNTAMIENTO E: Es el de referencia en nuestra &rea geografica y tiene una poblacion entre 1.500.000
y 2000.000 habitantes.

Unicamente se han comparado los parametros coincidentes, obtenidos con un error maximo de muestreo similar
al de la nuestra encuesta.

En nuestro sector resulta dificil encontrar datos comparables por distintos motivos (no existen, no se facilitan, o
no se recogen los mismos datos). No obstante consideramos que nos estamos comparando con los mejores.

2. Valoracion de la gestion de la Administracion Puablica USA. Fuente :American Costumer Satisfaction Index,
realizado conjuntamente por la American Society for Quality , la Universidad de Michigan y el Grupo CFI.
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3. Valoracion de empresas de servicios de Europa, “ promedio sector”: entidades financieras, ferrocarril, telefonia
movil y telefonia fija. Fuente: Asociacion Espafiola de Calidad. (Figura 6.2).

4. Valoraciéon Promedio de 34 industrias americanas representativas de siete sectores de la economia. Fuente:
American Costumer Satisfaction Index. (Figura 6.2).

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS GENERALES.

. Valoracion global de la gestion del Ayuntamiento (Figura 6.1).

i VALORACION DE LA GESTION DEL AYUNTAMIENTO ]
EVOLUCION Y COMPARACION CON OTRAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

8
7,21
75 6,99
7
6,5

59
615,66

FU D R | I il |}

5
Escala 1990 1991 1992 1999

0-10

C——1AE E ACS Admon. USA [ (A) C——J(E) C—JI(B) ———1(C) ——1(D) Objetivo

Fuente: Encuestas generales de satisfaccion y el American Customer Satisfaction Index (ACSI) realizado conjuntamente por la American Society for Quality, la Universidad de Michigan y
el Grupo CFI
Figura 6.1

Este resultado es el que consideramos mas relevante. Su evolucion positiva es consecuencia del proceso de
modernizacién de nuestra Administracion iniciado en 1.991 con la implantacion del sistema gerencial y del desarrollo
de un modelo de gestion orientado a la Excelencia.

DDICE SATISFACCICH CENERAL dog2 La dltima puntuacion de 1.999 fue considerada mu
COMPARACION PROMEDIOS OTROS P iy nsiderada muy
elevada por Demoscopia S.A, empresa adjudicataria, que
n SECTORES . . ; o
ha realizado estudios en mas de 80 organizaciones
9 /. -
79 publicas.
8 7,07 7,09 686 721 721
7 .z .
. La comparacion con otros sectores es muy favorable si se
s tiene en cuenta la relacion cautiva que tienen los
. ciudadanos respecto a nuestros servicios y el caracter
3 publico de nuestra organizacion. (Figura 6.2).
2
: 2. Valoracion de los servicios de mayor impacto
0
indice de Satisfaccion L. 3 ,
Conocemos los servicios de mayor impacto a través de las
£ ECS! Entidaces financieras. @ ECS) Ferrocarr CETEE e encuestas generales de 1.997 y 1.999. En estas encuestas
O ECSI Telefonia movil OACSI 34 Gias. USA OAE . . .
hemos preguntado a los ciudadanos por la importancia de
Fuentes: los servicios. Los servicios jerarquizados por los
ACSI.- American Customer Satisfaction Index realizado conjuntamente por la American H H H
Society for Quality, la Universidad de Michigan y el Grupo CFI. CIUdadfi!’lOS ser recog?n, por orden_ de lmp_ortan.CI.a, con su
Egzl— European Customer Satisfaction Index realizado por la Union Europea junto con la eVOlUCIOn, COmparaCIOnes y atrlbutOS (IdentlflcadOS en
AE.- EGSC realizada por Demoscopia para el AE los casos en que se redisefiaban sus procesos de
produccion o estaba previsto establecer compromisos de

servicios) en las figuras 6.3 a 6.9. Para cada servicio preguntamos la valoracion global y la valoracion de cada
atributo.
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Ensefianza: Es uno de los servicios mejor valorados en

ENSENANZA 1.999 a pesar de evidenciarse un Iigero'descenso en los d(_)s
10 Gltimos afios que entendemos esta motivado por el cambio
o) oo . 71 72 o . de sistema educativo en aplicacion de la LOGSE.(Figura
‘ 6.3)
6
¢ Recogida de Basuras: Al no alcanzarse el objetivo en
2 1.997 intensificamos la recogida selectiva y aprovechamos
04 la finalizacion del contrato (1.999) para incrementar los
) s e wjfbiem”ga) 1097 1999 estandares del servicio y cambiar el sistema de recogida.
AR Un objetivo fijado para el 2.000 es conseguir una recogida
RECOGIDA DE BASURAS selectiva anual de 20 Kg./habitante en “basuras o_rgénicas”,
a5 y 12,5 Kg./habitante en “envases y embalajes”. Los
. o resultados del cambio de sistema en la tecnologia de la
o 50 recogida de basuras (1.999) y el incremento de los
estandares de servicio(frecuencia diaria en la recogida de
4 trastos viejos) no se evidenciardn hasta la proxima
2 encuesta. (Figura 6.4)
0+
TEO M R WS fE D Estado de la Ciudad: El resultado de la Gltima toma de
AE [ Objetivo M (C) d . .
) R ) atos es consecuencia fundamentalmente del incremento
Atributos Satisfaccion | Importancia , . ; .. . ..
(%) de los estdndares de limpieza viaria (barrido diario de
i 1997 | 1999 1997 | 1999 lunes a sabado) y al aumento de elementos de mobiliario
Cantidad contenedores 6.78 | 7.33 63.2 49.6 .
S GRS 664 | 757 | 528 | 319 urbano (papeleras, bancos...) alumbrado (reparaciones de
Horario de recogida 724 | 742 | 455 | 378 averfas en 24 horas) (Figura 6.5)
Recogida muebles/trastos 6.73 | 7.33 | 182 28.0
Recogida selectiva = 731 = 26.1 .
S Servicios a la Tercera Edad: Debe tenerse en cuenta que
ESTADO DE LA CIUDAD entre las personas de mas de 65 afios (usuarias actuales o
10 potenciales) el indice de satisfaccion en 1.999 fue de 7,22
8 69 oo puntos (dato obtenido a través del cruce de variables y
61 s2 i o recogido expresamente en el estudio de Demoscopia)
. (Figura 6.6)
2 SERVICIOS A LA TERCERA EDAD
0+ T T T T T ] 10
1990 1991 1992 1995 1997 1999
AE [ Objetivo 8 ss 65 8 7 6,63 @3
Atributos Satisfaccion | Importancia 6 )
(%)
1997 | 1999 | 1997 1999 4
Limpieza de calles 6.45 | 6.96 | 302 314 2
Pasos minusvalidos 537 | 6.22 | 255 231
Pavimentacion 6.44 | 6.85 | 233 20.5 0+
Estado de aceras 6.19 | 6.59 233 225 1990 1991 1992 1995 1997 1999
Comunicacion entre barrios 6.71 | 6.79 | 21.2 26.0 Fiqura 6.6 AE W Objetivo
Alcantarillado 619 | 668 | 182 | 90 gura b.
lluminacién 6.86 | 7.17 18.0 16.5
Reparacion averias 592 | 612 | 16.0 16.6 s . i
Equipamientos eos | 719 | 102 | 111 Policia Local: El resultado de la Gltima toma de datos es
Horario alumbrado 701 | 723 | 33 31 consecuencia de las mejoras introducidas en el proceso de
Einnira AR

Seguridad Ciudadana y Viaria y de la estrategia de
aproximacion de la administracion al ciudadano (con anterioridad a la encuesta se implanté la policia comunitaria o de
barrio en el sector de mayor densidad de Esplugues donde reside aproximadamente un tercio de la poblacién). (Figura
6.7). La actuacién prioritaria en el 2.000 es extender este modelo de policia al resto de la poblacién.
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POLICIA LOCAL Parques y Jardines El incremento de zonas verdes , la
10 mejora de los equipamientos (juegos infantiles, fuentes, ) y
8 B o o5t o de los estandares de limpieza y vigilancia (los 365 dias del
. i i afio) han comportado estos resultados en la evolucion de
. la percepcién y en la satisfaccion de todos los atributos..
(Figura 6 .8) y figura 8..2
2
Ch ; ; ; ; ; ‘ Atencién al Ciudadano: Las mejoras introducidas en el
1990 1991 1992 1995 1997 1999 . . .z
PG (e (16 E proceso de Quejas y Sugerencia y en el de Atencion al
Atributos Satisfaccion | Importancia Ciudadano: descentralizacion, accesibilidad, ( ver criterio
(%) 5) se evidencian en los resultados obtenidos (figura 6.9)
1997 | 1999 | 1997 \ 1999
ATENCION AL CIUDADANO » o
Trato al ciudadano 6.84 | 6.84 | 66.7 65.9 3. Valoracion otros servicios
Rapidez de respuesta 6.53 | 6.62 | 517 458
Informacion 6.68 | 6.90 29.8 31.4 . ., Lo
Idioma utilizado 677 | 697 | 135 | 120 En la figura 6.10 se expresa la evolucion de los indices de
TRAFICO Y SEGURIDAD i i4 ici i
L A 563 | 547 | 332 | 349 satlsfacc!on de servicios, no considerados tan relevantes
Vigilancia en pasos peatones 61 |640 | 248 | 301 por los ciudadanos.
Actuacion en accidentes 6.64 | 6.69 20.2 20.1
Estado de sefiales 6.61 | 6.63 | 188 16.4 i )
e o | oz || @ || wa Serv_lc_los a_Ia Juven_tyd. Her,nps pasado de un punto de
Control ruidos/humos 494 | 515 | 140 | 195 servicio de informacion especifico para ese colectivoa 2
ooVl 6.4 1 607 | 120 | 163 | puntosen 1.998 . El dltimo esté situado en el sector donde
Zonas azules 441 | 475 55 12.6 . . . A .
Retirada vehiculos 612 | 543 | 33 108 reside un tercio de la poblacion. El incremento de usuarios
EEGU_RIDAID CltUDADANA 630 | 638 | 427 | a5 de este servicio ha sido del 12,58 % desde 1.995 a 1.999.
Précsiﬁﬁs'go?fcf; uaciones o o | as | &e El nimero de entidades juveniles durante el mismo periodo
Vigilancia nocturna 557 | 578 | 357 | 378 ha aumentado un 25%.
Tiempo de respuesta 6.38 | 6.34 | 252 235}
Informacién preventiva 599 | 6.7 145 2
Actuacion frente a grupos 585 | 595 | 113 PARQUES Y JARDINES ATENCION AL CIUDADANO
Finura 8 7 1 10
., . . 4 71 732 71
Impuestos y Atencion Tributaria: ’ sa O o ¢ o, e sz 0 e
- 54 " N
Todas las acciones que se han 51 6
realizado, (ver criterio 4a ) han 41 4
comportado el ascenso que otorgan 2] 2
los ciudadanos a esa area . Hemos o ol ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
de destacar que pese a que los 1990 1991 1992 1995 1997 1999 1990 1991 1992 1995 1997 1999
impuestos es un tema respecto al SEJMCLIS. L om (S) AE EObjetivo E(4) B(C)
H H Atributos Satisfaccion | Importancia Atributos S
cual siempre los cnudadan9s_ se %)
muestran reticentes, en la dltima 1997 | 1999 | 1997 | 1999 1
0, i 4 Limpieza 6.33 | 7.02 | 64.8 53.6 Trato al ciudadano (
Encuesta Genera.l un 58% manifesto Vigilancia 566 | 6.33 | 59.3 41.9 Atencién en quejas (
estar muy satisfecho o bastante | Equipamiento infantil 6.66 | 7.17 | 217 | 204 Claridad en la informacion [
satisfecho de los servicios que lluminacion 6.68 | 7.25 | 20.8 14.1 Tiempo de respuesta (
- . . Fuentes 6.59 | 7.44 25 3.9 Accesibilidad (
reciben a cambio de los impuestos | cajigad del sjardinamiento - 723 - 30.6 Idioma utilizado

que pagan. Respecto a la politica

impositiva a seguir un 70,6% manifest6 su preferencia de mantener el nivel de servicios y de impuestos.
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VALORACION OTROS SERVICIOS
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AE [ Objetivo AE M Objetivo [ () AE 1 Objetivo
Atributos Satisfaccion Atributos Satisfaccion Atributos Satisfaccion
1997 | 1999 1997 | 1999 1997 | 1999
Distribucion/recepcion publicaciones 6,99 | 7,17 Idioma utilizado 6,76 | 7,07 Variedad de actividades 6,73 | 6,96
Medios empleados 6,88 | 7,10 Distribucion avisos de pago 6,34 | 6,80 Programa de actividades 6,51 | 6,89
Contenido de las publicaciones 6,79 | 7,02 Informacion tributaria 6,12 | 6,61 Accesibilidad 6,65 | 7,07
Atencion a reclamaciones 577 = Facilidades de pago 598 | 6,56 Cumplimiento del programa 6,77 | 7,02
. Atencion a reclamaciones 577 | 6,17 Cantidad de actividades 6,58 | 6,99
Figura 6.10

Comunicacion: Los esfuerzos realizados en esta area se evidencian no sélo con la mejora de la percepcion sino
también porque entre 7 diarios y revistas de Esplugues un 79,9% de los ciudadanos ,en la Gltima Encuesta General ,
eligi6 a la revista municipal “El Pont d"Esplugues” como la que lefa con mayor frecuencia (39,8% en 1.990).

Actividades Publicas: El redisefio de este proceso ha comportado la integracion en el disefio y evaluacion de

entidades ciudadanas de distintos &mbitos que ademas garantiza el interés para distintos pablicos y la variedad de
actividades.

Servicios a Comercios y Empresas: La mejora en la percepciéon del servicio es consecuencia de las acciones
realizadas, siendo las mas destacables : La creacion del Consejo Econémico y Social, la realizaciéon de una feria
Comercial “Firesplugues” ,organizada por el Ayuntamiento en relacién de asociacion con los representantes de los
comercios y empresas de la ciudad para fomentar y dinamizar el comercio, las campafias especificas y el servicio de
asesoramiento a empresas.

QUEJASY SUGERENCIAS ENCUESTAS ESPECIFICAS

1049 88 9,0 8.4 88 86 97

Son instrumentos complementario que nos permiten conocer la
6 percepcion de usuarios de servicios especificos con un detalle
4 superior a las encuestas generales.

e Quejas y sugerencias

2° 1998 1° 1999 201999
. Semestres Medimos la satisfaccion de los usuarios respecto a requisitos de
Interés en la atencion Trato recibido A . N . ,
—bjetivo calidad , que fueron previamente identificados a través de
Figura 6.11 focus group con ciudadanos. (ver figura 6.11 ). Se realizan cada

6 meses por teléfono a todos los usuarios que han utilizado el
servicio durante los dos meses anteriores a la encuesta.

e Complejo Polideportivo 'La Plana".
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Es el mayor complejo deportivo de nuestra ciudad..

abonados. La encuesta se entrega a los usuarios de la instalacion , obteniéndose un porcentaje de respuesta del 11% en / [
1.998 y del 8,23% en 1.999. Desde que cambiamos la forma de gestion se realiza anualmente . Se ha producido una {Eliminado: Resultado
estabilizacién de los resultados en un nivel muy alto, teniendo en cuenta el incremento de un 23% del ndmero de {

abonados a la instalacién en 1.999. (Ver figura 6.12)

COMPLEJO DEPORTIVO "LA PLANA™ °
zn?.ms 7777777777777777777777
Limpieza
'Saturaclon

SOPOP

wrfamitacion
onvivencia Eliminado: Como esperaba
ylorarios
wrecios | 63 [ 6 {Eliminado: 30 %
ErrnG Las actividades de soporte estan enfocadas al mantenimiento de | f{ Eliminado: Mas lent
' OMIC los centros y la atencion a padres de alumnos . En 1.997 se .' | Eliminado: Mas lenta
realiz6 una encuesta a todos los padres y madres de los Eliminado: de lo esperado
¢S cumplieron sus expectativas? alumnos (2.666), distribuyéndose a mano y siendo respondida Eliminado: 20 %
T =D D por 633 (23,7%). Esté prevista su realizacion cada tres afios. Eliminado: Much
a0% (figura 614) Iminado: ucho
60% Eliminado: 44,4 %
a0% 6b. MEDIDAS DEL DESEMPENO Eliminado: Normal
20%
Eliminado: 11,1 %
0%+ T J e Imagen general
L%8 (L9%8 Eliminado: Regular
S . e -z .
Nuestra vision es llegar a ser una Corporacién reconocida por Eliminado: 16,7 %
Figura 6.13

la calidad en la prestacion de los servicios. Destacamos que
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. Eliminado: Quej
Actualmente cuenta con méas de 4.100 usuarios y 1.300 iminado: Quejasy [ ... [1]

Eliminado: Escalade [ 2]

Eliminado: 81,1 %

Eliminado: Normal

Oficina municipal de Informacién al Consumidor /’// {Ehmmado 2,7%
{Ellmmado Regular
{Ellmlnado 8,1%
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-996

- EXCELENCIA. “Renovarse o morir".
- EXPANSION. “Los ayuntamientos se apuntan al modelo europeo de
calidad”.
- EL NOTICIERO (Club Gestién de Calidad). “Algo se mueve en la funcion
publica”.
- EL PERIODICO. “El AE aplica un método eficaz. El ente adopta el modelo
europeo de excelencia empresarial de la EFQM”.

1.999
- CINCO DIAS. “No existe la calidad total sin un liderazgo claro y sin la
participacion de los trabajadores".
- EXCELENCIA "Jornada de Puertas Abiertas. Una ciutat con mai".
- QUALITAS HODIE "Un Ayuntamiento 500"
- EL FAR "Menci6n especial para el AE en el Premio Europeo de la
Calidad".
- QUALITAS HODIE "El Modelo EFQM claro referente en la definicién del
Modelo de Gestion del AE"
- CINCO DIAS “Motivar a los funcionarios para servir mejor a los
contribuyentes”
- DIARIO EMPRESARIAL DE L’'HOSPITALET Y BAIX LLOBREGAT

- EXCELENCIA “Espafia y el Club en los foros internacionales”

-DIARI DE L’ALCALDE “L’ajuntament d’Esplugues guanya el premi
Ciutadania a la Qualitat™

- CAMBIO 16 “El fin' del Vuelva Vd/mafiana. Las administraciones publicas
se han propuesto mejorar su asistencia a los ciudadanos y los herederos de
los burécratas de antafio compiten para lograr la calidad en sus servicios,.”
Figura 6.15

SOPORTE A CENT SESCOL.
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Somos el__unico_ Ayuntamiento que _ha_recibido una

Eliminado: 100 %

Ellmlnado: No

EI|m|nad0: 0,0 %

También nuestro Ayuntamiento resulté ganador entre 11
finalistas del “Premio Ciudadanfa a la Calidad en los
Servicios Publicos” que fue otorgado por el Observatorio
para la Calidad de los Servicios Publicos el dia 7 de abril
de 2.000. Este premio es el primero a nivel estatal
especifico del sector publico , cuyo objetivo es reconocer y
distinguir la mejor iniciativa publica espafiola en este
admbito. La aparicion reiterada en la prensa estatal se
recoge en la figura 6.15

Ellmlnado: 0-10

Eliminado: 8,76
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e  Compromisos de servicio

Para monotorizar el nivel de cumplimiento de los
compromisos de servicio con los ciudadanos (43
compromisos) medimos 69 indicadores .

| Eliminado: Las 5

| Eliminado: EL FAR. * [ _[6]

Eliminado: .

=
—

(-

El objetivo que se fij6 con caracter general fue alcanzar un
nivel de cumplimiento del 90%.

Los compromisos de servicio contienen un nivel de
exigencia muy alto, para evidenciarlo podemos resefiar:

| Eliminado: (Club Gesti(" 7]
| Eliminado: LA VOZ DE g)
Eliminado: DESTACADAS |
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1. Estandares de muy dificil mejora, entre los que se encuentran los siguientes:

- Tramites resueltos de manera inmediata, que han representado en el afio 1.999 el 58,58% de los tramites totales.
- Sefializacion inmediata de incidencias en la via pablica que impliquen riesgo.

- Limpieza de parques publicos todos dias de la semana.

2. Estandares comparables con los de las mejores corporaciones locales:

- Tiempo de espera no superior a 5 minutos en la atencion al ciudadano (el Ayuntamiento “A” que es el de
referencia en la gestion de calidad en nuestra area geografica ha fijado un estandar de 10 minutos).

- Intervenciones urgentes de la Policia Local en menos de 5 minutos, homologable con las mejores ciudades de
Estados Unidos, cuyo estdndar medio es de 5 minutos dentro de un rango que oscila entre 2,3 y 9 minutos.

- Tramites que pueden realizarse desde el domicilio del ciudadano, mediante un teléfono gratuito que permite realizar
el 40,96% de los tramites efectuados en 1999.(El teléfono de contacto del Ayuntamiento “E” tiene un coste de 91

pesetas los 3 minutos)

En la figura 6.16 se evidencia el grado de cumplimiento desde abril de 1.999 a febrero 2.000. (Ver ejemplos de

compromisos de servicio en la figura 5.5).

GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LOS
COMPROMISOS DE SERVICIO
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Nota: Son respuestas diferidas las que no se han podido atender de forma inmediata. EI
niimero oscila de 94 en 1.996 a 48 en 1.999
Figura 6.17
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. Informacion general

El porcentaje de respuestas inmediatas y el tiempo de
respuesta a peticiones de informacidn evidencia el esfuerzo
realizado para conseguir una base de datos integrada y
completa. (Ver figura 6.17).

e Quejasy Sugerencias

presentacion de quejas y sugerencias mediante la creacion
de nueva vias y puntos de recepcion y realizando acciones
de comunicacion sistematica. En consecuencia hemos
pasado de 292 quejas/sugerencias en 1.995 a 1.516 en
1.999. Ademas de quejas y sugerencias se incorporan
avisos que son auténticos actos de colaboracion ciudadana,
que nos permiten mejorar el estado de la ciudad vy los
servicios. Como ejemplo podemos citar la comunicacion
de desperfectos en el mobiliario urbano.

En la figura 6.18 se recoge el tiempo medio de respuesta,
que en 1.999 fue de 8 dias. Nuestro compromiso es
contestar en 10 dias. La Gnica Comunidad Auténoma ,
miembro del Club de Gestion de Calidad, ha establecido su
estandar en 15 dias.

e Auditoria de atencion ciudadana
Cada cuatro afios realizamos una auditoria de calidad de la
atencion presencial, mediante la técnica del “ciudadano

anonimo”. Se efectlian 160 visitas. (Ver figura 6.19).

Para comprender predecir y mejorar la percepcion de los
ciudadanos también utilizamos indicadores de rendimiento
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Es un ejemplo, la tasa de criminalidad (ver 8b) en el servicio de seguridad ciudadana.

«AUDITORIA DE ATENCION AL CIUDADANOC |
Atencion presencial
Escalade 1a7
shoiemed| ™
Agilidad - 5.9
Puntuali i 5.0 159
G 257
Comprension tema 53 5.9
Gradodeatencion 5 ‘45'7
Cortesia I ‘55%8
Voluntadresolutiva ] 52‘15'8
1 2 3 4 5 6 7
01995 11999
Objetivo general 1.999: 6 puntos
Otros aspectos 1995 | 1999
N°. de personas en espera 1,82 0,65
Tiempo de espera para recibir atencion 422" 26"
Casos atendidos directamente por las personas adecuadas 80% -
Buena presencia - 100%
Adaptacion al idioma - 100%
Facilidad localizacion Punto de Atencién - 98,3%
Orden - 89,2%
Identificacion - 69,2%
Figura 6.19
Tiempo medio de respuesta
Dias
6 Resultado
Objetivo
4
3 =
2 -60-
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inmediata. EI nimero oscila de 94 en 1.996 a 48 en 1.999
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Eliminado: Puntuaciéon media
(sobre 7) 5,63




Pagina 58: [1] Eliminado Enrigue Gonzalez 25/01/2000 14:09:00
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CAPITAL HUMANO. “El Ayuntamiento de Esplugues Adopta el modelo de calidad de la EFQM”.
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EL PERIODICO, “Los funcionarios aportan ideas al Alcalde”.
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Las Administraciones Publicas se modernizan para satisfacer al cliente/ciudadano. Tres ayuntamientos y dos comunidades auténomas han tomado la
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LA VOZ DE GALICIA. “Cien expertos en gestion municipal asisten en Santa Cruz al congreso Tecnolocal”.
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7. RESULTADOS DEL DESARROLLO DE LAS PERSONAS

7a. MEDIDAS DE PERCEPCION.

Decidimos la realizacion de procesos de encuestacién anuales y sistematicos con la implantacion de nuestro Modelo

de Gestion (ver resultados en la figura 7.1).

RESULTADOS ENCUESTAS
CLIMA LABORAL 1996| 1997 | 1998
Participacién 80%| 899% | 89,21%
Porcentaje de respuestas
Positivas / Objetivos
Aspectos relativos al trabajo y la organizacion (*)
Medios materiales a su disposicion 364|754 - |76,0/80,0
Medios informéticos, equipos y programas - - - |78,0/80,0
Reconocimiento que recibe por el trabajo bien hecho 279(651 - |61,4|/70,0
Relacidn con los compafieros 78,6(932 - 955|932
Trabajos que realiza 70,3(/90,5 - |89,7/90,5
Trato que recibe como persona 66,5/80,3 - |85,0/80,3
Participacién en la mejora - |866 - |857/86,6
Sueldo que recibe 175|66,7| - [62,7]66,7
Autonomia para organizar el trabajo 61,7 (83,4 75,0/84,9|83,4
Posibilidades de promocién - |550| - [54,8]550
Relacién con el jefe - /881 - /888|881
Aspectos relativos a la Organizacion
Satisfaccion de trabajar en el Ayuntamiento 57,0910, - 933|910
Funcionamiento y organizacion general del Ayt°. 71,7(871 - 875|871
Programa de Calidad Total (CT) 778831 - 81,7831
Forma de acordar y revisar los objetivos del Dpto. - |74,7] - |67,9]750
Planes de Formacién Continua 56,0(70,470,0/72,5/70,4
Comunicacion interna con otros departamentos 37,4(71,7/70,0|73,8| 71,7
Sistema de Incentivos 38,1(68,775,0]72,9|75,0
Respecto a las frases siguientes...
Orgulloso de trabajar en el Ayuntamiento 87,8(957 - 929|957
El Ayuntamiento da un buen servicio a los ciudadanos 88,3/953| - 94,2953
Dispongo de la informacién necesaria para trabajar 35,9 /61,6 60,0/58,5|61,6
Liderazgo
Coherencia entre lo que dicen y los que hacen 72,0/75,0|/69,1|75,0
Implicacién en la CT 77,8|75,0(79,1|77,8
Comunicacion con los empleados 71,5/75,0|75,9|75,0
Receptividad de ideas 76,9/75,0(78,9|76,9
Interés en el desarrollo profesional de los empleados 74,9/75,0(71,0|75,0
Otros aspectos (Escala 1-10)
Flexibilidad de jornada 68| - [69]68
Planes de Pensiones 69| - | 73|69
Servicio médico de empresa 74 - |76|74
Interés revista interna “Casa de la Vila” 66| - | 70|66
Interés revista interna “Quadern de la Qualitat” 60| - [63]6,0
Conoce los Valores de la organizacién (S/N) Si: 80,8 - |87,8|80,8
Comparte los Valores de la organizacion (S/N) Si: 81,3/75,0(82,3| 81,3
A -): No se pregunt6 o no hay objetivos
Figura 7.1 E*)): Aspectpos%rdenados p0)|/' Imjportancia

e Encuesta de clima laboral de 1.996

Evaluados los resultados de la encuesta, priorizamos los
atributos siguientes: El sistema  de incentivos, la
comunicacion entre departamentos, la informacidon precisa
para realizar el trabajo, los planes de formacién y la
autonomia en el trabajo.

Sobre estos factores se definieron objetivos, que formaron
parte del Plan de Calidad 1.997 y emprendimos las
correspondientes acciones de mejora:

- Crear un grupo de trabajo para completar y revisar el
sistema de incentivos vigente.

- Introducir el nuevo enfoque de gestion por procesos
interdepartamentales.

- Crear un grupo de trabajo para identificar las necesidades
de comunicacidn y presentar propuestas al CTD.

- Implantar una red corporativa que permitiera compartir la
informacion y hacerla mas accesible.

- Modificar la forma de detectar las necesidades
formativas, contando en mayor grado con la opinién de
los empleados.

- Potenciar la autonomia en los puestos de trabajo
mediante la participacion en la definicion de objetivos y
la potenciacion de la delegacion..

También definimos objetivos sobre los aspectos de
liderazgo (75% respuestas positivas) y sobre el hecho de
compartir los nuevos valores de la organizacién (75%)

e Encuesta de clima laboral de 1.997

El CTD, visto el alto porcentaje de respuestas positivas (superior a algunas empresas galardonadas por la EFQM) se
fij6, como objetivo general en la encuesta de 1.998, consolidar los resultados alcanzados, excepto en los medios
materiales e informaticos puestos a disposicion de los empleados, sobre los que definimos un objetivo del 80% de
respuestas positivas dado que es el factor mas destacado por los empleados para estar satisfecho en el trabajo.

Las acciones emprendidas fueron:

- Renovar el mobiliario de oficina en algunas dependencias.
- Renovar los equipos informaticos y la tecnologia de comunicacion interna.

- Renovar el parque de vehiculos.

- Mantener los grupos de trabajo sobre reconocimientos y comunicacién para que siguieran aportando propuestas de

mejora al CTD.
- Continuar con el redisefio de los procesos clave.

- Potenciar la formacién impartida por personal de la organizacion

- Mejorar la forma de acordar y revisar los objetivos
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e Encuesta de clima laboral 1.998

Evaluados los resultados de la encuesta, el CTD decidio realizarla cada 2 afios, debido a que algunas de las acciones
desarrolladas se aplicaron en todo su potencial con posterioridad a la toma de datos: cambio de la plataforma
informatica y de los principales sistemas de informacion, aplicacion del nuevo sistema de reconocimientos, la forma
de acordar y revisar objetivos (consecuencia del redisefio del Proceso de Planificacion y Desarrollo Estratégico)
También tomamos la decision de revisar en profundidad nuestro Modelo de Gestion para continuar progresando desde
estos niveles de satisfaccion tan elevados.

e Comparacién de resultados
Los indicadores mas relevantes de la gestién de los RRHH, por su caracter general, son los siguientes:

- Satisfaccion de trabajar en la empresa (ver figura 7.2)
- Orgulloso de trabajar en la empresa (ver figura 7.3)

SATISFACCION DE TRABAJAR EN LA ORGULLOSO DE TRABAJAR EN LA EMPRESA
100,0% EMPRESA 93,3% 95,7% 92.9%
100,0% - 87,8% 81.6%
80,0% 57.0% 80,0% 3.0%0,0%
o008 60,0%
40,0% 40,0%
20,0% 20,0%
0,0% + T T . 0,0% + T T |
1996 1997 1998 1996 1997 1998
%de respuestas positivas %de respuestaspositivas
[ IAE [ — C—/vee [ 1Gasnalsa CJAE [ Espafia [ Europa [ Gasnalsa
[ Espafia [ Europa e ObjetiV0 Fuentes: Espafia y Europa estudios de opinion de ISR
Gasnalsa memoria Prize EFQM
Fuentes: YP y VCG memorias Award's EFQM
Gasnalsa memoria Prize EFQM Figura 7.3
Espafia y Europa estudios de opinion de International Survey Research (ISR)

En ambos indicadores los resultados comparados son favorables al Ayuntamiento, a pesar de las limitaciones legales
existentes para el desarrollo de las politicas de las personas.

e Auditoria de valores

En 1.999 se realizamos la primera auditoria de valores para evaluar el grado de penetracién en la organizacién del
Modelo de Gestidn y la efectividad del liderazgo. (Tenemos prevista hacerla cada 2 afios).

Consistié en una encuesta con 31 items -abiertos y cerrados- dirigida a todo el personal sin funciones directivas.
Respondieron el 89,21%.

De los resultados destacamos:

- Las puntuaciones otorgadas a los miembros del CTD, sobre el ejemplo que dan de los valores de la organizacion.
Los resultados oscilan entre un 6,5y un 7,19.

- Los tres valores respecto a los cuales los directivos intermedios dan mayor ejemplo son: el espiritu de servicio, la
consideracion y la amabilidad en el trabajo, y el trabajo en equipo.

El resultado fue analizado por el CTD y compartido por todos los directivos en el proceso de revisién de nuestro
Modelo de Gestion.

ENCUESTAS ESPECIFICAS
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RESULTADOS ENCUESTAS ESPECIFICAS

FORMACION

10
8,05
7.64 7,69 ’

8 6 ' UpdldL 7,17

6

4

2

0~

1995 1996 1997 1998 1999
Puntuacién (0-10)

USUARIOS AVANZADOS

Objetivo

10
27 8,2

0 T |
1998 1999
Puntuacion (0-10) Objetivo

REVISIONES MEDICO-PREVENTIVAS

6,97 6,36

o N A O ©

1998 1999
Calificacionglobal Objetivo

CAMPANA PREVENCION DEL CANCER GENITAL Y MAMARIO

0 - T 1
1998 1999

Figura 7.4

Calificaciénglobal e (QObjetivo

ali
Y f.f'_,/

4 -
Seru®

e Formacion (ver figura 7.4)

Siempre que se realiza una accion formativa se mide el
grado de satisfaccion de los participantes.

La formacion impartida por los directivos y por los
compafieros ha influido positivamente en el grado de
satisfaccion.

¢ Proyectos de alto impacto: Proyecto Diana (redisefio de
los procesos clave)

En 1.997 medimos la satisfaccion de los empleados

respecto a este proyecto. Respondieron un 73% de los

empleados. Segun los entrevistados los aspectos en los

que tuvo una repercusién mas positiva el redisefio de los

procesos fueron:

- Mejora de la calidad del servicio (77% de los
encuestados)

- Mejora de la coordinacion departamental (76%)

- Mejora de la comunicacion interdepartamental (73%)

- Mejor conocimiento de las responsabilidades de los
implicados en cada proceso (73%).

e Satisfaccion usuarios avanzados (ver figura 7.4)
Desde 1.998 medimos también la satisfaccion de los

empleados respecto a la figura de usuario avanzado en
informatica, que asiste al resto de usuarios de su area.

Los resultados son consecuencia de la formacion que les
hemos proporcionado y la renovacion de los equipos
informaticos del Ayuntamiento.

o Revisiones médico-preventivas (ver figura 7.4)

Se efectla una encuesta anual, desde 1.998, a los usuarios
de este servicio, prestado por una empresa externa

contratada por el Ayuntamiento. Los resultados los analiza el servicio médico de empresa. En 1.998 algunos
encuestados opinaron que se debia reorientar el contenido de la exploracion en funcién de los riesgos del puesto de
trabajo, opinion que se ha tenido en cuenta en la revision de 1.999.

e Campafia de prevencién del cancer genital y mamario (ver figura 7.4)

En 1.998 se inici6 esta campafia dirigida a la mujer, con el objetivo de prevenir el cancer genital y mamario,
contratandose el servicio externamente. Los resultados se analizan por el servicio médico de empresa. Debido a la alta
puntuacién otorgada por las empleadas, se decidié que las proximas campafias se efectlen por el mismo proveedor.

7b. INDICADORES DE RENDIMIENTO.
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PLANTILLA

350 -
300 /286 280 281 282 28
250 A
200 1
150 A
100 A
50 4
0

307
297
8 286 576 281 73 276

1988 1990 1992 1994 1996 1998
Objetivo

Empleados

HORAS EXTRAORDINARIAS

0+

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
—— Millonesde ptas. Objetivo
FORMACION Y PARTICIPACION

10000 8854 100%
8000 7209 | 8094
6000 60%

3902

4000 { %27 2836 40%
2000 ﬂ ﬂ H 20%
04 . . . . L 0%

1995 1996 1997 1998 1999

Figura 7.
U Participacion O Horas

ali
O\\ fr"_;/

4 -
Seru®

e Evolucion del numero de empleados (ver figura 7.5)

Como consecuencia de la politica de planificacion del
personal, vinculada con la politica general de satisfacer las
necesidades y expectativas de los ciudadanos con el menor
coste posible, la evolucion del nimero de empleados se ha
mantenido practicamente constante en los Gltimos afios, lo
que ha propiciado un incremento de la productividad del
73% entre 1.995 y 1.999.

Dichos datos adquieren especial relevancia si los
confrontamos con los de evolucién del personal al servicio
de la Administracion Local en Espafia. Segin datos del
Ministerio de Administraciones Publicas, entre 1.982 y
1.999 el incremento de dicho personal fue del 169%, en el
mismo periodo el personal del AE se ha incrementado tan
solo en un 26%.

o Implicacion en los sistemas de participacion

Los datos relativos al nivel de implicacién de los
empleados en los distintos sistemas de participacion se
recogen en la figura 3.4. Evidencian un alto nivel de
compromiso con la organizacién. Es significativo que se
hayan inscrito voluntariamente en 1.999, ademas de los
que ya participaron, 14 para formar parte de equipos de
mejora, 20 para grupos de cambio y 14 para otros grupos
de trabajo.

o Efectividad de la participacion

Desde 1.996, la participacion de los empleados ha producido un volumen de mejoras desconocido hasta ahora en
nuestra organizacion. Destacamos la implantacion de 7 procesos clave redisefiados y de varios subprocesos que han
supuesto cambios sustanciales; la implantacién de 15 proyectos de mejora; 46 ideas de mejora; 139 sugerencias
departamentales, y la aprobacién de todas las propuestas presentadas por los grupos de trabajo, ademas de las mejoras

implantadas en los departamentos.

e Horas extraordinarias (ver figura 7.5)

La reduccion de horas extraordinarias se debe a una mejor planificacion de las tareas, a la creacién de bolsas de horas
a realizar fuera de la jornada habitual y a una mayor disponibilidad del personal.

Las puntas correspondientes a 1.995, 1.997 y 1.999 se deben a la organizacion de Firesplugues.

e Formacion (ver figura 7.5)

Destacamos un incremento continuado de las horas de formacion y del porcentaje de la plantilla que ha participado en
acciones formativas. No hemos computado la formacion en el puesto de trabajo.

¢ Rotacion del personal

En los Gltimos diez afios Gnicamente tres personas han abandonado voluntariamente la organizacion (menos del 1%

sobre el total de la plantilla).
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o Absentismo (ver figura 7.6)

Las campafias de vacunacién antigripal han incidido
positivamente en la evolucion del absentismo. En los
Gltimos 3 afios hemos detectado menos bajas por causa de

gripe.
o Accidentes (ver figura 7.6)

En nuestra organizacién existen colectivos de riesgo
(policia y unidades operativas de obras e instalaciones) sin
embargo entendemos que el indice de accidentes es bajo.
No disponemos de comparaciones de nuestro sector.
Segun datos del Sindicato Comisiones Obreras desde 1.996
a 1.999 los accidentes laborales han aumentado en Espafia
un 40,5%. Esperamos mejorar este indice cuando
consolidemos el despliegue de nuestro Plan de Accion
Preventiva.

¢ Conflictividad laboral

La ausencia de conflictividad laboral se evidencia con la
firma de convenios colectivos con una vigencia de tres
afios en 1.992 y de cinco afios en 1.995. Durante este
periodo no se ha producido ninguna huelga.

o Beneficios sociales

Los beneficios sociales que perciben el conjunto de
empleados estan cuantificados en la figura 7.6.
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8a. MEDIDAS DE PERCEPCION
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El propdsito del Ayuntamiento es conseguir que Esplugues sea una ciudad excelente.

Por ello consideramos claves los indicadores de percepcion de los ciudadanos sobre la calidad de vida del municipio y
sobre la mejora de la ciudad, obtenidos a través de la encuesta general.

Los resultados, que consideramos muy positivos, son consecuencia fundamental de las actuaciones realizadas para:

1. Desarrollar la estrategia de transformacién y vertebracion de la ciudad, entre las que destacamos:
- La construccion de 3.500 plazas de aparcamiento subterraneo.
- El incremento de los ‘standards’ de limpieza y mantenimiento de parques y vias publicas.

- La mejora del mobiliario urbano

- Las actuaciones de vertebracion urbana. La mas emblemética es la construccion del Parque de la Solidaridad
2. Mejorar los servicios dirigidos a las personas y que contribuyen a dotar a la ciudad de los atributos que la definen:
dindmica, participativa, solidaria, sostenible, activa, segura y saludable. Figura 8.1y Figura 8.2

Satisfaccion de vivir en Esplugues
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Figura 8.2

Mediante las encuestas generales se ha constatado una
mejora en la percepcion de un elemento tan esencial como
es el de las zonas verdes del municipio. Figura 8.3

tienen de Esplugues, recogida a través de una encuesta
medioambiental realizada a 400 adultos y 789 escolares en
el afio 1.998 en el marco de la elaboracion de una auditoria
medioambiental.  En dicha encuesta los ciudadanos
consideran que Esplugues es una ciudad:

- segura: mas del 84 %

- tranquila: mas del 58 %

- limpia: més del 68 %

- con bastantes zonas verdes: mas del 69 %

Esta encuesta muestra que los ciudadanos tienen una
opinién mucho més favorable sobre la evolucion del medio
en Esplugues que del desarrollo medioambiental global; y
que tienen un alto grado de conocimiento de la campafia de
recogida selectiva: mas del 99 % de los encuestados
conocen la recogida de papel y cartén, de vidrio y de pilas.
Figura 8.4

La actividad municipal en los Gltimos afios ha merecido los

siguientes premios y distinciones:

- Afo 1.996: accésit por la mejora de la Seguridad Viaria
otorgado por la Generalitat de Catalunya

- Afio 1.997: accésit al premio sobre accesibilidad
convocado por la Diputacion de Barcelona, el consorcio

de recursos y documentacion para la autonomia personal (CRID) y la Federacion de Entidades colaboradoras con

minusvélidos (ECOM)

- Afio 1.997: Premio ‘Mari Angels Jiménez’ de Seguridad Viaria otorgado por el Ayuntamiento de Barcelona
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- Afo 1.998: Galardon de la Asociacion de lucha contra la enfermedad del rifion (ALCER) en reconocimiento a la
tarea preventiva.

- Ao 1.999: Premio de espacios exteriores que concede el Fomento de las Artes Decorativas (FAD), a la
construccion del Parque de la Solidaridad

- Afio 1.999: Premio del Consejo de Municipios y Regiones de Europa a la ‘Red de pueblos y ciudades hacia la
sostenibilidad” de la que forma parte este Ayuntamiento

8b. MEDI

DAS DE DESEMPERNO

Las medidas de desempefio mas destacables, ordenadas segln los diferentes ejes estratégicos municipales son las

siguientes:

e Una ciudad vertebrada fisicamente y renovada de acuerdo con el modelo urbanistico de ciudad
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El PAM 1.996-1.999 contemplaba un impulso decidido a la
mejora de la comunicacién entre barrios y una transformacion
radical de los espacios publicos existentes y su mobiliario
urbano. Los resultados pueden evidenciarse en las figuras 8.5,
8.6, 8.7 Y 8.8, que indican que sin incremento de suelo urbano,
han aumentado las zonas verdes un 20 %, los metros lineales de
via puablica peatonalizada un 47 %, el nimero de papeleras un
51%, el nimero de bancos un 44 %y los puntos de luz un 15%

e Una ciudad activa
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Esplugues tiene una tasa de paro inferior a la media de su entorno, y ha tenido una evolucién muy favorable en los
Gltimos afios como se evidencia en la figura 8.9.

La actuacion del Ayuntamiento en esta materia tiene las

2. EVOLUCION DEL PARO siguientes lineas basicas:

1656 Esplugies | - Concertacion con los agentes econdmicos, sociales e
A Catalufa institucionales a través de la constitucion del Consejo Econémico
o y Social

12%1 Espafia - Fomento del comercio local: mediante campafias especificas
10%1 (de Navidad, Tarjeta ‘Pont’, etc.), organizacion de una feria
8% comercial, servicio de asesoramiento, ...

6% - Fomento de la Formacién Ocupacional. En los dltimos afios se
4 —— —— ha conseguido un alto nivel de insercién en el mercado laboral:

Figural%gé 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

 En cursos de Formacién Ocupacional del afio 98, un 71 % a
los seis meses de la finalizacion.
e En los cursos del afio 99, un 60 % a la finalizacion del curso.
 En los cursos de oficios manuales (electricistas, fontaneros, climatizacion y calefaccion) el nivel de insercién se
aproxima al 100 %
e En los programas de Garantia Social (curso homologado que permite el acceso a la ensefianza oficial -moédulos
profesionales- a jovenes con fracaso escolar) el porcentaje de insercion es del 85 %
Favorecer la integracion laboral de colectivos con problematicas especiales (tercera edad, mujeres, discapacitados,
etc.), mediante acciones tales como la orientacion profesional, intermediacion en el mercado laboral, planes y
talleres de empleo

e Una ciudad segura
La actuacion del Ayuntamiento en materia de seguridad ciudadana tiene tres ejes basicos:

- Prevencion. Monitorizada a través del impacto de nuestras actuaciones en la tasa de criminalidad. El afio 1.998,
segln los ultimos datos conocidos, la tasa de criminalidad en Esplugues fue del 35,41 por mil (Barcelona 87,86 por
mil, Catalunya 39,73 por mil y de toda Espafia 57,87 por mil)

- Atencion inmediata. Se considera que el atributo clave de calidad es el tiempo que se tarda en presentarse en el
lugar de los hechos. El objetivo fijado para requerimientos urgentes es de < 5 minutos, y < 20 minutos para el
resto de casos. El nivel de cumplimiento en el afio 1.999 es el siguiente:

* 93,40 % en los requerimientos urgentes ( < de 5 minutos)
¢ 97,50 % en los requerimientos no urgentes ( < de 20 minutos)

- Atencion diferida. El servicio de atencion a la victima se redisefié en afio 1.998 y durante el segundo semestre del
afio el programa se ha aplicado en el 97 % de los 138 casos presentados y en el 100 % durante el afio 1.999
Respecto a la seguridad viaria, el analisis sistematico de puntos negros y las propuestas de mejora aplicadas han

permitido una dréstica reduccion de los accidentes de transito

ACCIDENTES DE TRAFICO (ver figura 8.10).
50
404 4 e Una ciudad sostenible
30
2 L Después de diagnosticar el estado medioambiental de la ciudad
22 gracias a una auditoria, se han planificado una serie de
0 ® s actuaciones correctoras alineadas en el documento Agenda
0+ T T T T ] Local 21, que tiene su origen en los acuerdos de la Cumbre de
1998 A998 I s 1999 Rio de Janeiro de 1.992.
R i por salidadelavia R
Figura 8.10 Entre estas actuaciones podemos destacar:
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- Reordenacion del transito y mejoras de la accesibilidad
mediante el fomento de los desplazamientos no motorizados, la
mejora de la conexién entre barrios y la potenciacion del uso
del transporte colectivo. Respecto a este Ultimo aspecto, cabe
decir que el Ayuntamiento ha desarrollado dos lineas de
actuacion.

e Promocién de la implantacion del metro ligero, “trambaix”,
transporte no contaminante que esta previsto sea inaugurado
el afio 2.002 y que conectara Esplugues con Barcelona y
con otras poblaciones de nuestra comarca.

o Mediante el convenio con la Entidad Metropolitana del
Transporte se instaur6 en el afio 1.993 una linea de
circunvalacion interna, el “ESPLUBUS”. La revision
sistematica del servicio ha supuesto  mdultiples
modificaciones de su itinerario y la ampliacién del servicio
con una segunda linea en el afio 1.995, el “ESPLUJUST™.
El ndmero de pasajeros de la linea
“ESPLUBUS/ESPLUJUST” ha pasado de 37.707 en 1.995
a 176.813 en 1.999, hecho que evidencia la consolidacion
del servicio.

- Ampliacion de las zonas verdes

Control de ruidos

Fomento de los habitos sostenibles y ecoldgicos con actos

como: la celebracion de la ‘Semana Verde’ y las campafias de

sensibilizacion medioamiental en los colegios.

El incremento de participacion de los alumnos en estas

campafas de sensibilizacion se puede observar en la figura

8.11. El Ayuntamiento concede mucha importacia a este sector

de poblacién porque es el que ayuda méas ayuda a introducir a

padres y abuelos en los cambios de habitos culturales.

Optimizacion de la gestion municipal mediante la campafia de
ahorro de recursos energéticos.

La aplicacién del Plan de ahorro energético 1.997-1.999
aplicado en los procesos de medio ambiente y via publica, de
mantenimiento y custodia de equipamientos ha conseguido los
resultados esperados: una reduccién del 2 % anual en el coste
de los consumos de electricidad, agua y gas, a pesar del
incremento de servicios en estos afios (ver figura 8.13)

En la figura 8.14 se muestran los resultados de las acciones de
mejora implantadas en el mayor parque urbano y en dos de las
instalaciones deportivas mas importantes de la ciudad.

- Control de los vectores ambientales, tanto de la actividad
industrial como de la no industrial (especialmente los
vehiculos)

- Potenciacion de la recogida selectiva de residuos solidos
urbanos. A partir de 1.992 el Ayuntamiento ha potenciado la
recogida selectiva de vidrio, papel y carton, envases y
embalajes (de gran volumen pero poco peso).

- La figura 8.14 evidencia el gradual crecimiento de la recogida

selectiva que ha hecho posible que el volumen de residuos no
reutilizables durante los Gltimos siete afios haya sido inferior al
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de 1.992 (tomando 100 como base), teniendo en cuenta que el desarrollo econémico comporta un aumento
considerable de este tipo de residuos, como lo demuestra el hecho de que las 7 ciudades espafiolas mas importantes
han aumentado en los dltimos 15 afios un 60 % el volumen de sus residuos urbanos.

e Una ciudad dindmica

Se ha fomentado la creacion de asociaciones y entidades locales con el objetivo de dinamizar las actividades
culturales, deportivas, de solidaridad, etc.
La figura 8.15 evidencia que en el afio 1.999 existe un 40 % mas de entidades que en el afio 1.995

ACTOS PUBLICOS Y ENTIDADES

Los actos publicos organizados en convenio con

las asociaciones y entidades locales han 600 se 52T
aumentado un 21 % en el periodo 96-99 como se 500 433 429 o 1‘2‘2
muestra en la misma figura 8.15. 400 Lsl] | 127 100
Se ha potenciado la utilizacién de los servicios a 300 |os| |[* 80
la persona en los distintos ambitos. Entre ellos 200 jg
podemos destacar: 100 o
0+ T T T T + 0

1995 1996 1997 1998 1999
, . - . ON° de Actos plblicos ON°de Entidades
- En el ambito cultural: el uso de las bibliotecas | Figura8.1s

populares (ver figura 8.16). Para ello se han BIBILIOTECAS
invertido a lo largo del cuatrienio 341,9 1 =
millones de pesetas. 145
- En el ambito deportivo: o 108
e Ha aumentado el numero de abonados al ) s
Complejo Deportivo Municipal La Plana un 41" 193 %189 20-1M
23 % (ver figura 8.17), manteniéndose el 5
nivel de satisfaccion de los usuarios del 1995 196 T 18 1999
servicio (ver 6 a) y mejorando en 10 puntos R s
el porcentaje de autofinanciacion de la .
instalacion, que ha pasado del 60 al 70 % -
 Ha crecido el nimero de espacios deportivos ABONABgﬁgFL‘TCI\C/)gIPLEJO
al haberse creado 13 zonas deportivas 1400 “LAPLANA® 1o
abiertas en terrenos de uso publico - 1087
¢ Se ha potenciado el servicio de animacion 1000
sociocultural de la tercera edad. (figura 800 697_’/
8.18) 600
400
¢ Una ciudad saludable 202
’ 1997 ' 1998 ' 1999
N° de abonados Objetivo

El Ayuntamiento es miembro de la Red Catalana de Ciudades
Saludables y sus actuaciones en materia de salud se concretan en
tres aspectos fundamentales:

1. Prevencion:
¢ Primaria, para evitar la enfermedad (vacunaciones)
e Secundaria, para detectar i curar enfermedades (revisiones
médicas)
e Terciaria, para superar las secuelas (grupos de autoayuda)

SERVICIO DE ANIMACION
SOCIOCULTURAL A LA TERCERA
4000 EDAR: 3.747
3500 ZIBL——/
3000
2500

000 El importante esfuerzo municipal con respecto a la prevencion de

1500 la salud de los escolares se refleja en la figura 8.19, en que se
1000 constata que la cobertura de vacunacién municipal respecto al
500
o 70
1997 1998 1999 -y
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total del segmento de poblacion a que se dirige esté alrededor de un 90 %.

2. Proteccion mediante actuaciones orientadas al medio. Se realizan sistematicamente inspecciones periddicas de
establecimientos de alimentacién, comedores colectivos, cadena de frio, piscinas, calidad de las aguas, acciones
de desinsectacion, desinfeccion, desratizacion, recogida de animales abandonados y formacién de manipuladores

de alimentos.
3. Promocién: mediante campafias de informacion, difusion,
VACUNACIONES educacién y sensibilizacion.

100%
80% El Ayuntamiento ha impulsado dos servicios especializados de
60% salud: el de atencién a la mujer y el Centro de Asistencia y
o Seguimiento de drogodependencias. Este Gltimo ofrece una
0% prestacion integral de prevencion, asistencia y reinsercion,
. cuenta con un equipo multidisciplinar y con programas
B R wn e especificos de administracién de metadona (9 casos en 1.998 y
) Triple virica B Tetanos W Hepatitis B 15 en 1.999), intercambio de jeringas y atencion especializada a
(R los alcohélicos: una media anual de 50 tratamientos de

desintoxicacion ambulatoria.
e Una ciudad solidaria

En este ambito las actuaciones van dirigidas a diferentes sectores: personas con discapacidades fisicas, psiquicas y
sensoriales.

El taller municipal para disminuidos psiquicos “PROA” atiende a 59 personas.

Se ha impulsado un programa de atencién social y laboral de personas con discapacidades, en convenio con la
Diputacion y la Federacion de Entidades colaboradoras del minusvalido.

Se ha elaborado un Plan Municipal de accesibilidad que orienta la actividad inversora destinada a esta finalidad y se
han instalado semaforos sonoros para invidentes.

El Ayuntamiento colabora en la financiacion de una residencia de iniciativa social para garantizar la asistencia a gente
mayor con pocos recursos.

El servicio de atencion domiciliaria ha pasado de atender a 60 personas en 1.997 a 99 en el afio 1.999. También se ha
implantado un programa de teleasistencias para este mismo tipo de atencion, con 11 usuarios en el afio 1.997 y 25 en
1.999.

Respecto a la cooperacion internacional al desarrollo, cabe sefialar que en el presupuesto del afio 2.000, el
Ayuntamiento destina el 0,7 de sus recursos propios a este fin. El
Consejo de Solidaridad estudia y evalda los proyectos presentados
y propone la distribucion y el destino de los fondos. La evolucion
del importe de la aportacién municipal a los programas de
solidaridad internacional se recoge en la figura 8.20

SOLIDARIDAD

6
‘ El Ayuntamiento es miembro del Fondo Catalan de Cooperacion
o4 . . . . , al Desarrollo y de la Coordinadora Catalana de Ayuntamientos
1996 1997 1998 1999 2000 Solidarios con el pueblo Saharaui.
Figura 8.20 —e— Millones de ptas.
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9. RESULTADOS

9a. MEDIDAS DE PERCEPCION
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El grado de aproximacion de nuestra organizacion a la visién que tenemos definida es la evaluacion mas integral de
los resultados globales del Ayuntamiento. En la revisién de fin de ciclo efectuada en 1.999 constatamos (ver figura

9.1):

VISION

EVIDENCIAS

Queremos ser:
- El mejor Ayuntamiento para el ciudadano -

- Una Corporacion unida a través de los valores compartidos de | -
servicio publico

- Una Corporacién donde todos los empleados
oportunidades de realizacion personal y profesional

- Una Corporacién que obtiene los resultados deseados al menor | -
coste posible para el ciudadano.

- Una Corporacion reconocida por la Calidad en la prestacion de | -
los servicios. -

tienen | -

Figura 9.1

La valoracién global por los ciudadanos de la gestion del Ayuntamiento es: 7,2

La mejor de los resultados comparados (Ver 6a)

El 82,3 % de las personas del Ayuntamiento comparte los valores de la organizacion (Ver
7a)

El 93,3 % de los trabajadores de la organizacion manifiestan estar satisfechos o muy
satisfechos de trabajar en el Ayuntamiento (Ver 7a)

El AE tiene la menor presion fiscal entre los municipios de la provincia de Barcelona con
una poblacion similar (Ver 9b)

Mencidn especial del jurado en el premio europeo a la calidad 1.998

Ganador del Premio Ciudadania del Observatorio de la Calidad de los Servicios Publicos
1.999

Unico representante de la Administracién Local espafiola en el Congreso Europeo de la
Calidad 1.999 (Ver 1b)

Conocer la percepcion que los proveedores tienen de nuestra organizacion nos ha ayudado a mejorar las relaciones
con este grupo de interés. Los resultados, que consideramos muy positivos, se presentan en las figuras 9.2y 9.3.
El AE es reconocido por otras administraciones y entidades publicas por la excelencia de su gestion sirviendo ejemplo

PROVEEDORES CLAVE

[

ORPNWMNMUEOON®O©O

ENTIDADES FINANCIERAS

A B © D E F
1997 1998 111999
A) Transparencia
B) Capacidad de relacion (accesibilidad)
C) Fiabilidad de gestion
Figura 9.2

E) Claridad en las especificaciones
F) Receptividad a las propuestas

D) Coordinacion proveedores /Ayto.

A B © D E F
1998 1999
D) Coordinacion proveedores /Ayto.

E) Claridad en las especificaciones
F) Receptividad a las propuestas

1997

A) Transparencia
B) Capacidad de relacion (accesibilidad)
C) Fiabilidad de gestion

Figura 9.3

ELECCIONES LOCALES 1.999

60%- 56,84%
50%-
40%-
30%-
20%- 11,96% I 9,59%
10%-

09

PSC-PSOE Ciu PP IC-VERDS
Porcentajedevotos

Figura 9.4

para la adaptacion del Modelo de la EFQM vy su introduccion en
la administracion local, como se evidencia en el subcriterio 1b.

Por Gltimo, podemos considerar que los resultados obtenidos por
el grupo politico que gobierna el AE (PSC-PSOE) en las Gltimas
elecciones municipales celebradas en junio de 1.999 (figura 9.4),
son un indicador que, si bien no se integra en nuestro sistema de
gestion, mide entre otras cosas la percepcién del conjunto de los
ciudadanos de Esplugues sobre los resultados globales del
Ayuntamiento.
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9b. MEDIDAS DE DESEMPENO

El AE, desde el punto de vista econémico, tiene como objetivo el equilibrio econdémico financiero a corto plazo y la
sostenibilidad a largo plazo con la menor presidn fiscal posible para el ciudadano.

La consecucion de estos objetivos exige mecanismos de planificacién que permitan controlar la evolucién de las
variables mas relevantes (ver 4a).

Satisfacer las expectativas del ciudadano con la menor presion fiscal posible

Para ello se decidio vincular los incrementos de los tipos impositivos a los incrementos del IPC, de forma que los
posibles mayores ingresos debian provenir de una mejora de la gestion tributaria y de la mayor actividad econémica.

Los indicadores elegidos para hacer operativo el objetivo fueron dos:

- Evolucién de la presion fiscal por ingresos corrientes en porcentaje de la renta municipal en relacion con el de los 19
municipios de la provincia de Barcelona con una poblacién semejante (entre 20.000 y 100.000 habitantes) medido
por el Servicio de Informacién Econdmica Municipal de la Diputacién de Barcelona (figura 9.5).

La figura 9.5 evidencia que el AE tiene la menor presion fiscal de entre los municipios de la provincia de Barcelona
con una poblacion similar.

- Evolucion de los ingresos corrientes por habitante del municipio en relacién con el mismo grupo de municipios
semejantes (figura 9.6).

EVOLUCION DE LA PRESION FISCAL EVOLUCION DE LOS INGRESOS

10% 1‘2‘8 CORRIENTES
8% e pesetas por habitante
e ; 80
4% £ 60
2% 40
0%4 i i i i i , 20

1993 1994 1995 1996 1997 1998 0 T T T T T T !

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
AE Minimogrupo Mediagrupo Maximo grupo
AE Minimogrupo Mediagrupo Méaximo grupo
Figura 9.5

Equilibrio financiero a corto plazo

Una vez definida la evolucién de los ingresos municipales, el modelo de gestién basado en los principios de
Excelencia se ha convertido en la pieza clave que permite satisfacer las crecientes expectativas de los ciudadanos con
los recursos disponibles, basandose fundamentalmente en una gestion del Presupuesto controlada y revisada
sisteméaticamente, en un incremento de la eficiencia municipal y centrado en las actividades que mas valor aportan a
los ciudadanos.

Como indicadores se han elegido los siguientes:

- Evolucion de los gastos ordinarios por habitante en relacion con los municipios semejantes de la provincia de
Barcelona (figura 9.7).

- Evolucion del resultado de la liquidacién del Presupuesto. Se ha definido un objetivo (resultado no inferior al 4% de
los gastos corrientes de cada ejercicio) que garantiza la solvencia a largo plazo y la depuracion de los saldos de
dudoso cobro (figura 9.8).
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EVOLUCION DEL GASTO ORDINARIO
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Figura 9.8

100 A
50

RESULTADO PRESUPUESTARIO

400 -
350 A
300 A
250 A
200 A
150 A

205,0

3a10 3730

281,6
246,7

1995

1996 1997 1998 1999
Resultado s Objetivo

- Evolucion del remanente liquido de tesoreria para gastos generales. Se ha definido como objetivo que el importe del
remanente liquido de tesoreria para gastos generales no sea inferior al 1,5% de los gastos corrientes de cada ejercicio

(figura 9.9).

- Evolucion del flujo de caja, entendido como suma de beneficio neto y amortizaciones. Ha tenido una evolucién
paralela al resultado contable y en el afio 1.999 alcanzé un volumen de 413 millones. (figura 9.10).
- Evolucién de los gastos e ingresos por operaciones de tesoreria. Dado que el Estado de la Tesoreria es un magnifico

300

Mlillanes de pras

0

Figura 9.9

250 A
200 A
150
100 A

50 A

REMANENTE LIQUIDO DE TESORERIA
PARA GASTOS GENERALES

255,0

152,1

78,6
63,2 522

1995 1996 1997 1998 1999
Resultado s Objetivo

FLUJO DE CAJA

800 -
700 A

£ 600 A
2 500 4
]E 400 4
5 300 4
= 200 4
100

0 . . .
1995 1996 1997 1998 1999
Resultado contable mFlujo de caja
Figura 9.10

indicador de la situacion financiera municipal, se ha fijado como objetivo la inexistencia de endeudamiento a corto y
medio plazo, en consecuencia, el coste generado por este tipo de operaciones debe ser cero (figura 9.11).

70
60
50
40
30
20
10

HMillaner

Figura 9.11

0+

EVOLUCION GASTOS E INGRESOS

1987 1989 1991 1993 1995 1997 1999
—e—Gastos en operaciones de tesoreria
—e—Ingresos por intereses en depdsitos bancarios

Equilibrio financiero a largo plazo

Garantiza la sostenibilidad a largo plazo del modelo de

gestion.

- Indicadores de solvencia. Evidencian el notable incremento
de la capacidad de hacer frente a las deudas a corto plazo y
es especialmente relevante la comparacion con los 19
municipios semejantes, objeto de analisis por el SIEM

(figura 9.12).

- Indicadores de volumen de endeudamiento. El porcentaje
de deuda a largo plazo en relacion con los ingresos corrientes se ha reducido notablemente a pesar del alto volumen de
inversién realizada y de un progresivo incremento de la amortizacién del capital prestado, para 1.999 se establecié el
objetivo de que el volumen de la deuda a largo plazo no fuese superior al 60% de los ingresos ordinarios del ejercicio.
Se ha establecido como objetivo para 1.999 que el volumen de deuda a largo plazo no sea superior al 60% de los
ingresos ordinarios del ejercicio (figura 9.13).
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INDICADORES DE SOLVENCIA

DISPONIBLE + DEUDORES PENDIENTES DE COBRO y 1y
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250%
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Figura 9.12
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Amortizacion Interesespagados

Figura 9.13

- Evolucion del Neto Patrimonial. EI AE cuenta con unos activos totales de 9.818 millones de pesetas, de los cuales
un 84 % corresponde a la inversion realizada en la mejora de los servicios municipales y en infraestructuras de
vertebracion urbana. Esta importante actividad inversora ha sido compatible con un crecimiento continuado del neto

patrimonial (figura 9.14).

NETO PATRIMONIAL

7000 -
6000 A
5000 A
4000 4
3000 A
2000 A

1000 A

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
—e—Millones de ptas.

Figura 9.14

Como se observa en las figuras anteriores los resultados
econdmicos del Ayuntamiento son coherentes con los objetivos
estratégicos contenidos en el PAM y evidencian la eficacia del
modelo de gestion que ha permitido el control sistematico de
las variables claves: equilibrio, solvencia y sostenibilidad.

El éxito de la gestién financiera ha sido posible gracias a dos
grandes lineas de actuacion:

a) Mejora de la gestion tributaria y recaudatoria.

El proceso de gestion de proveedores aplicado de forma sistematica al ORGT ha permitido (ver 4c) una mejora
continua en la gestion tributaria y recaudacion municipal (tanto en periodo voluntario como ejecutivo). Dicha mejora

TRIBUTOS PENDIENTES DE COBRO

25%
20%
15%
10%

5%

R e — -
0%+ T T T T d
1995 1996 1997 1998 1999
—e— Bl ——|IVIM —e—I|AE —— Vados

Figura 9.15

ha sido clave para la obtencién de los resultados econémicos ya
descritos (ver 9a.).

Las variables que se han sometido a control y que evidencian
una tendencia positiva y continuada son las siguientes:

- Porcentaje de los tributos mas importantes: Impuesto sobre
Bienes Inmuebles (IBI), Impuesto de Actividades
Econdmicas (IAE), Impuesto de Vehiculos de Traccion
Mecanica (IVTM) y Vados que figuran como pendientes de
cobro a 31-XII (figura 9.15).

Se ha alcanzado el objetivo de que al final del ejercicio quede

pendiente de cobro menos del 4% del importe liquidado, siendo
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la base de la buena marcha de la Tesoreria Municipal que ha permitido establecer un periodo de pago maximo a los

proveedores de 90 dias.

- Porcentaje de gestién de la recaudacién ejecutiva.

Creemos que la aplicacion del modelo de gestién estd en la base de un incremento del 50% en los porcentajes de
gestion del ORGT en los Gltimos cinco afios y en los resultados de gestion que dicho proveedor obtiene en nuestro
Ayuntamiento y que son superiores de forma sistemética a los obtenidos por el mismo en el promedio de los 246
municipios en los que presta su servicio (ver figura 9.16).

- Volumen de recursos pendientes de cobro en ejecutiva a fecha 31-XI11 expresado en pesetas constantes. Se evidencia
una constante disminucién en valor absoluto del pendiente de cobro a pesar de que el volumen de derechos
liquidados se incrementa de afio en afio (ver figura 9.17).

GESTION RECAUDACION EJECUTIVA

100%+

80%-
— _/_/_
40%-

20%

0% v v v T T
1994 1995 1996 1997 1998 1999
AE Media ORGT Objetivo

Figura 9.16
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Figura 9.17

b) Impulso de la gestidn eficiente de los recursos

El notable incremento de la actividad municipal ya descrito en
criterios anteriores s6lo podia llevarse a cabo manteniendo el
equilibrio financiero introduciendo acciones que redujesen el
gasto corriente. Algunos resultados a destacar son:

- Evolucién del coste de la limpieza de los edificios
municipales. (Ver figura 9.18)

- Evolucién del consumo eléctrico por punto de luz. (Ver
figura 9.19)

- Evolucién del los consumos de agua, electricidad y gas. (Ver
8 ).

- Incremento de la productividad del personal municipal,
medido a través del gasto medio gestionado por empleado,
que ha aumentado un 73 % pasando de 12,6 millones en
1.995 a 17,1 millones de pesetas en el afio 1.999.

Cumplimiento de la legalidad.

El cumplimiento estricto de la legislacion es un objetivo
estratégico esencial del AE. Para evidenciarlo, consideramos
relevante el ndmero de recursos interpuestos por los
interesados contra los actos administrativos municipales
(decretos de la Alcaldia y acuerdos del Pleno y de la Comision
de gobierno) asj como el porcentaje de los mismos que han
sido estimados. (Ver figuras 9.20 y 9.21).
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RECURSOS PROCESOS RESUELTOS POR
CONTENCIOSOS/ADMINISTRATIVOS ANTE Afio N° Sentencias | Sentencias favorables al AE
EL TRIBUNAL DE JUSTICIA 1.996 22 20
Afios N° Resoluciones Reclamaciones | % 1.997 18 16
1.996 3.866 16 | 04 1.998 13 12
1.997 3.183 27 038 1999 21 18
1.998 3.083 a1 1 Figura 9.21
1 a0a U2 2? ng

Cumplimiento del PAM.

El andlisis de los proyectos de inversion de los afios 1.995 a 1.999 evidencia, junto con los resultados ya aportados en
esta memoria, el nivel de cumplimiento del PAM. En este &ambito podemos indicar que los objetivos contenidos en el
PAM han dirigido de forma efectiva los proyectos de inversion incluidos en el Presupuesto del periodo 1.995/1.999,
ya que mas del 94% de los gastos de inversion de los Gltimos cuatro afios estaban directamente vinculados con el

citado PAM.
PROYECTOS DE INVERSION MAS
RELEVANTES
ACTUACION GRADO
REALIZACIO
NA
31-VI-99

Reforma'y mejora polideportivos (Can Vidalet, La 99%
Plana)
Nueva construccién y reforma de equipamientos 100%
culturales y juveniles
Construccion bibliotecas Central y La Bovila 87%
Equipamiento sociocultural edificios Moli-Cadi 100%
Casals Gent Gran La Plana i Can Vidalet 58%
Taller para Disminuidos Psiquicos de Esplugues, 100%
S.A.
Mejora equipamientos escolares 92%
Centro de Formacién Ocupacional 100%
Jerarquizacion viariay semaforizacién 40%
Vertebracion (todas las fases del Parque de la 100%
Solidaritat)
Accesibilidad 98%
Plazas y zonas verdes 100%

| Urbanizacién espacios publicos 100%

1999

Sistemas %@ﬁlﬁr‘gng LA,OF%GAN |gaAC|ORP%
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Figura 9.23

1996 1997 1998 1999
Objetivo —@&— Puntuacion

Esta alineacion entre objetivos y proyectos de inversion
puede predicarse tanto de las que estan financiadas con
cargo al propio presupuesto municipal como de las
ejecutadas directamente por otros entes supramunicipales
mediante convenios o por los particulares en el
cumplimiento de sus obligaciones urbanisticas.

El grado de ejecucion de la inversién programada para el
cuatrienio 1.995/1.999 a fecha 30-6-99 (fin del mandato
politico) podemos situarlo en el 96,64 % (ver figura 9.22),
entendiendo como tal el porcentaje de obra proyectada,
adjudicada y ejecutada sobre el total previsto.

Por dltimo los resultados de la autoevaluacion en el
periodo 1.996-1.999 constatan el progreso global de la
organizacion en los ultimos afios en el camino de la
Excelencia en la gestion.
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ACRONIMOS

AE.- Ayuntamiento de Esplugues.

CTD.-  Comité de Direccion.
Presidido por el Gerente, esta integrado por el Adjunto a Gerencia Coordinador, Adjunta a Gerencia, Direc-
tor del Area de Servicios Econdmicos, Director del Area de Servicios Territoriales, Director del Area de
Servicios a la Persona, Directora del Servicio de Recursos Humanos y la Jefa de la Secciéon Administrativa
de Gerencia

CTG.-  Comité Técnico de Gestion.
Presidido por el Gerente. Esta integrado por todos los propietarios de proceso, la Técnica de Calidad del
departamento de Procesos y Calidad y la Jefa de la Seccién Administrativa de Gerencia.

CTC.-  Comité Técnico de Calidad.
Presidido por los Coordinadores de Calidad. Esta integrado por la Directora de Recursos Humanos, el Téc-
nico Auditor del departamento de Procesos y Calidad, la Jefa de la Seccion Administrativa de Gerencia,
cinco directivos (responsables de diferentes departamentos) que se renuevan cada afio y 1 representante de
cada Seccidn Sindical con representantes en la Junta de Personal y el Comité de Empresa.

ECL.- Encuesta de Clima Laboral.

EGSC.- Encuesta General de Satisfaccion de Ciudadanos

Gl,. Grupos de Interés

ORGT.- Organismo de Gestidn Tributaria de la Diputacion de Barcelona.

PAC.-  Punto de Atencion al Ciudadano.

PAM.-  Programa de Actuacién Municipal.

PE.- Plan Estratégico de Esplugues 1993-2003.

CT.- Calidad Total.

Sl.- Sistemas de Informacion.

SIEM.-  Servicio de Informacion Econémica Municipal de la Diputacién de Barcelona.
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