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PRESENTACION

El "Manual de Mejora de la Gestion Publica Local” describe el camino a seguir y las
metodologias a usar, para facilitar la aplicacion del programa del equipo de gobierno en
todos sus aspectos y, fundamentalmente, en aquellos que tienen impacto directo en la
ciudadania, a través de la implantacion de los sistemas de gestidon de la calidad en los
ayuntamientos, especialmente los referentes a la calidad en la toma de decisiones de los
altos cargos de la Administracion, que permitan el control estratégico de aquellos aspectos
de la direccion no delegables.

Este Manual utiliza la descripcion amena y pedagdgica, fomentadora de la reflexion
individual y grupal, indicando el camino técnico a seguir, independiente de las ideologias,
haciendo un énfasis especial en los aspectos practicos ilustrados con ejemplos y expe-
riencias reales. De esta manera, se desea tangibilizar la aplicacion posible e inmediata
de los conceptos que se presentan, favoreciendo este “paso a la accion” en los ayunta-
mientos de Andalucia, de una concepcidn de los mismos como entes “normativos”, a la
concepcion de los consistorios como verdaderos “gestores” de los recursos con los que
cuentan, dinamizando sus municipios y trabajando para mejorar continuamente la pres-
tacion de los servicios.

La Direccion General de Administracion Local presenta este documento de guia Util para
los ayuntamientos, encaminado a la mejora de los procesos de produccion y prestacion de
los servicios locales que, a su vez, pretende sensibilizar sobre la conveniencia de aplicar
métodos y herramientas de calidad en su gestidon habitual, impulsando asi su proceso de
modernizacion.

Alfonso Yerga Cobos
DIRECTOR GENERAL DE ADMINISTRACION LOCAL
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P> INTRODUCCION

“Es facil seguir el camino marcado.
Pero solo creando tu propio camino acabaras dejando huella”.

g} | objetivo de este Manual es la descripcion amena y pedagdgica, a la par que fomentadora

de la reflexion individual y grupal, del camino técnico a seguir, independiente de las ideologias

y de las metodologias a utilizar para facilitar la aplicacion de los programas de gobierno en los

ayuntamientos andaluces, en la globalidad de sus aspectos y, fundamentalmente, en aquellos que

tienen un mayor impacto en la ciudadania (ya sea fisica o juridica, es decir, personas y empresas),
a través de la implantacion de sistemas de gestion de la calidad en la Administracion Local.

En definitiva es, un Manual que pretende colaborar en el proceso de mejora de la gestion publica local.

El publico objetivo del Manual, basicamente, esta conformado por los equipos de gobierno y
funcionariado/personal de caracter directivo de los ayuntamientos andaluces. De manera prefe-
rente, el Manual esta orientado y conceptualizado para municipios medianos y mediano-grandes
de Andalucia, aunque los conceptos y reflexiones vertidos en el mismo son absolutamente validos
tanto para municipios pequefios como para grandes ciudades.

Para la elaboracion del Manual, se ha utilizado la Metodologia que se esboza a continuacion:

» Reuniones de trabajo con miembros de la Direccion General de Administracion Local, de la
Consejeria de Gobernacion de la Junta de Andalucia.

» Entrevistas en profundidad con diversos expertos en Administracion Local, a quienes se agra-
dece especialmente su colaboracion:

e D. Juan Antonio Varona, Diputaciéon de Almeria.

e D. Antonio Subiré y Salvador Gonzéalez, Ayuntamiento de Vélez-Malaga.

e D2 Miriam Valdés, Ayuntamiento de Ubrique.

e D. Federico Castillo, Centro de Estudios Municipales y de Cooperacion Internacional (CEMCI).
e D. Adolfo Neira, Mancomunidad del Area Intermunicipal de Vigo.

e D. Enric Giner, Gerente del Plan de Calidad del Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat.

» Encuesta estructurada a través de la pagina web de la Consejeria de Gobernacion dirigida a
todos los ayuntamientos de Andalucia.

» Consulta a bibliografia ya existente sobre el tema, tanto en Andalucia, como en el resto de
Espafna y en otros paises.

» Traslacion de resultados y conclusiones del trabajo que se ha desarrollado en el Ayuntamiento
de Estepa como experiencia piloto en el rediseno de los procedimientos de los servicios mu-
nicipales. Este proyecto ha sido también dirigido por la Direccion General de Administracion
Local, de la Consejeria de Gobernacion de la Junta de Andalucia.

Para alcanzar los objetivos que persigue el Manual, se ha optado por utilizar un esquema de
documento que se caracteriza por encardinarse a través de un hilo conductor Unico a lo largo
del mismo, instrumentalizado en un caso lineal figurativo y que se articula entorno a la mejora
de la gestion publica en un ayuntamiento de Andalucia. El caso lineal introduce la figura del/la
Alcalde/sa de ese municipio (“Urbania”), que tiene como mision, después de unos acontecimien-
tos determinados, recrear el ayuntamiento partiendo de cero (excepto el marco legal vigente).
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Y para ello va consultando a diversos profesionales y se deja aconsejar sobre la mejor manera de
conceptualizar, estructurar e implementar la actuacion del “Ayuntamiento de Urbania”.
El Manual sigue el desarrollo del caso lineal y se estructura en los siguientes Médulos:

YyVYyVYVYVYVYVYYVYY

Gestion Publica: la Administracion y sus beneficiarios

Marketing y Calidad de los servicios publicos

Estrategia en la Administracion Local

Implantacion del Modelo EFQM

Investigando las necesidades de los beneficiarios

Organizacion del ayuntamiento: procesos y procedimientos de los servicios publicos
Herramientas de Mejora Continua

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad

Gestion del Cambio

A continuacion se muestra el esquema del caso lineal del Manual, identificandose los Mddulos
constitutivos del mismo:

CONCEPTO MANUAL: DESARROLLO DE UN CASO

CONCEPTUALIZACION | ESTRUCTURACION | IMPLEMENTACION

Aseguramiento Q
ISO

Gestion Publica Organizacion Manualizacion
Administracién y sus Procesos Auditoria

clientes Procedimientos Cuadro de Mando

Plan Estratégico

EFQM Gestion del Cambio

Servicios Publicos Investigacion

Marketin : .
Calidad 9 Necesidades Usuarios Herramientas Q

Cada Mddulo, a su vez, estd compuesto por los siguientes componentes:

v

v

Frase inicial: invita a la reflexion, como introducciéon al Modulo.

Introduccion: se presenta el Mddulo y sus objetivos.

Desarrollo: cuerpo tedrico del Modulo, en el que se desarrollan los conceptos, combinando los
textos con graficos y esquemas ilustrativos y sintetizadores.

Sintesis: Corolario-resumen del Modulo.

Experiencias reales: en algunos Mddulos se presentan casos y experiencias desarrollados en
Administraciones, tanto espanolas como de otros paises.

Ideas fuerza: se destacan los principales conceptos del Médulo.

Presentacion de gjercicios (con un destacado caracter autoevaluativo y participativo).

Anexos, que contienen:

> Soluciones a los ejercicios planteados.

> Glosario de términos.

> Bibliografia de referencia sobre la tematica del Manual.
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MODULD 1 >>>>>>>>>>>>>>>>>>

Determinacion es la fortaleza mental
para perseguir los objetivos que nos

proponemos y no abandonar simplemente

porque el camino se ponga dificil

— |La Administracion Local desarrolla una labor de muy
notable importancia en la sociedad. Por ello, los ayunta-
mientos deben gestionarse de manera rigurosay eficien-
te, como si fuera una empresa privada, sélo que con otros
objetivos a alcanzar. Es necesario, por tanto, determinar
adecuadamente los servicios que presta el ayuntamien-
to, asi como los “beneficiarios” a los que van dirigidos.
En definitiva, se trata de conceptualizar un ayuntamiento

definiendo, sin obviar el marco legal existente, su vision,

su misién y su cultura corporativa.

LA ADMINISTRACION Y SUS BENEFICIARIOS




PP INTRODUCCION

@ e llamo J., que puede ser Juan, Judit, José, Juana, Javier, Jennifer... Esto no importa. Lo

' que realmente importa es que soy Alcalde/sa de Urbania y que me debo a la ciudadania del
municipio (y, obviamente, también a mis electores). Trabajo en pos y defensa de los intereses
de la ciudadania de Urbania, un municipio andaluz de unos 15.000 habitantes, con un acepta-
ble desarrollo socio-econdmico y que se encuentra en una localizacion geografica estratégica
en cuanto a las comunicaciones terrestres andaluzas.

El desarrollo econdmico de Urbania esta liderado por la industria ligera relacionada con los ali-
mentos y las bebidas, acompafiada de manera adecuada por algo de agricultura (cada vez mas
“ecologica”) y un cierto desarrollo turistico, puesto que el municipio se encuentra a escasos 10
kildmetros de la costa, una zona preciosa (;qué Alcalde no considera su pueblo o ciudad como
“precioso” y “bonito”?) con muchas posibilidades de desarrollo (sostenible, obviamente). En
Urbania tiene una sede la Universidad de la capital de provincia, asi como esta localizado el
Hospital de la comarca. Nuestro equipo de futbol milita en la Tercera Division (esperamos jugar
algun dia una eliminatoria de la Copa del Rey contra alguno de los equipos grandes) y también
tenemos un equipo de voleibol femenino que es la envidia de media Andalucia puesto que,
sin apenas presupuesto, milita en la Sequnda Division y, hasta el momento, su papel es mu-
cho mas que digno. En Urbania también nacio uno de los actuales cantaores flamencos mas
laureados, incluso en el ambito internacional. En definitiva, un tipico municipio andaluz, con
todas sus virtudes (que son muchas) y sus defectos (que, bueno, seamos sinceros, también
tenemos algunos).

Hace un mes hubieron elecciones municipales y el grupo que lidero las gand. Al ir como “inde-
pendiente”, mi posicion actual me permite plantearme la accion de gobierno del ayuntamiento
desde una amplitud de miras. Mi intencion es, ante todo, responder a la confianza de la ciuda-
dania de Urbania en general, aunque, obviamente, sin olvidar a mis electores (a fin de cuentas,
ellos me han elegido Alcalde).

Ante esta situacion, deseo fervientemente realizar una eficiente labor de gobierno, en beneficio
de todos (aunque ya soy consciente que, haga lo que haga, siempre habra personas que no
valoraran nuestra labor de forma positiva). Esto significa, creo entender, gestionar de mane-
ra “profesional” el ayuntamiento. Pero, sinceramente, nadie me ha formado para gestionar
“profesionalmente” un Consistorio. ¢En qué consiste? Un primo mio, que ha estudiado em-
presariales en una escuela de negocios, me dice que “la gestion es la gestion, sea cual sea el
objeto gestionado: una empresa, un ayuntamiento, una ONG, una Asociacion, ...”. Yo, que me
considero un tipo normal, con estudios medios, algo de experiencia y, eso si, mucho sentido
comun, entiendo que puede tener razon pero que, realmente, deben existir diferencias entre
gestionar, por ejemplo, una empresa y un ayuntamiento.

Asi que, con la tranquilidad que me da tener la confianza de la ciudadania y toda la responsabi-
lidad que ello implica, deseo que la labor de mi equipo de gobierno sea eficiente y muy positiva
para el municipio. Para ello puedo actuar de dos maneras. Una, sequir ciertas dindmicas que
se dan en el actual ayuntamiento, algunas de las cuales, me consta, no son del agrado de la
ciudadania ni del tejido empresarial y asociativo, por ser consideradas demasiado “administra-
tivamente burocraticas” y estar demasiado alejadas de las necesidades latentes en el pueblo.
La alternativa de actuacion es la de “empezar de nuevo”, como si tuvieramos que “construir”
desde cero el ayuntamiento: sus objetivos, su organizacion, sus recursos,... Este es un reto




importante y, realmente, motivador. Esto si, respetando el marco normativo actual.

He consultado algunas noches con mi almohada (es un decir, porque suelo dormir sin ella) y, fi-
nalmente, he decidido “empezar de nuevo”. Urbania se lo merece. Aplicaremos mucho sentido
comun y unas dosis de metodologia. Eso es. A veces, uno no puede ver la totalidad del bosque
porque se fija solo en los arboles. Es necesario hacer un alto en el camino y reflexionar. Pero no
reflexionar por reflexionar. Debe reflexionarse desde la voluntad de la accion, de implementar
lo que decidamos.

Para ello es necesario que sepamos de qué hablamos y que apliquemos ciertas metodologias e ins-
trumentos de planificacion. Pero, posteriormente, sdlo tendremos éxito y habremos obrado adecua-
damente si logramos implementar de manera eficiente los planes de actuacion y las acciones con-
cretas. Y esto es labor del equipo de gobierno (empezando por mi) y de toda la ciudadania. Para ello
deberemos cambiar “el chip”, desechando algunos “tics” y malas costumbres a las cuales estarnos
habituados y, por el contrario, hacer un esfuerzo (toda mejora conlleva un esfuerzo previo) por “abrir
nuestras mentes” a nuevas soluciones, nuevos enfoques o, simplemente, aplicar el sentido comun
(que de eso los andaluces tenemos mucho) sin “conformismos” ni “comodidades conceptuales”, al
mismo tiempo que deberemos huir del “se hace asi porque siempre se ha hecho asi” y del “no es mi
responsabilidad”. En definitiva, nos espera un arduo trabajo por delante, pero, al mismo tiempo, se
presenta un reto apasionante: Urbania se lo merece, Andalucia se lo merece, mi equipo de gobierno
se lo merece y, ademas, aprenderé y me desarrollaré profesional y personalmente. ; Qué puedo pedir
mas?. Pues, adelante con este “viaje hacia la excelencia en la gestion publica local”.

Para este viaje, que me apasiona (y espero y deseo que al resto de Alcaldes, Concejales y per-
sonal directivo de los ayuntamientos andaluces también), he decidido pedir consejos a una serie
de amigos, conocidos y consultores, para que me aporten su vision del conjunto, asi como ob-
jetividad, metodologias y me permitan reflexionar sobre los distintos ambitos de actuacion de un
ayuntamiento, aunque centrado principalmente en la gestion de la calidad.

En definitiva, empezamos este reto profesional. ;Me acompanais, estimados/as Alcaldes/esas
y Concejales/as?

PP LA ADMINISTRACION LOCALY SU MODERNIZACION

QJ ntes de entrar en el Ayuntamiento de Urbania y analizar cdmo podemos mejorar, he de refrescar algu-
nos conceptos que, por los habitos diarios y cotidianos, a veces seguro que los tenemos oxidados.

Un primo mio, Vicente, es catedratico en la Universidad de la capital de provincia y, aprovechando
una cena con su mujer Isabel y su hija Mayte, me da un breve repaso sobre algunos aspectos de in-
terés e importancia sobre la Administracion Local, centrado en el aspecto normativo de la misma:

— “El ordenamiento juridico-constitucional prevé como finalidad de la Administracion Publica la de
servir a los intereses generales de la sociedad, actuando para ello de acuerdo con unos principios
propios de un Estado social y democratico de Derecho. En las Ultimas décadas, el Estado vy, en
general, cualquier Administracion, entre ellas la Local, se ha erigido en uno de los principales su-
ministradores de bienes y servicios al conjunto de la ciudadania, por lo que su actividad constituye
un elemento decisivo en el establecimiento de las condiciones necesarias para el incremento de
la calidad y la competitividad nacional, autondmica o municipal.
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La reforma y modernizacion de la Administracion Publica, constituye un proceso dinamico y de
continua adaptacion, en sus formas organizativas y funcionales, a las transformaciones sociales,
econdmicas y tecnoldgicas de su entorno. En este sentido, la Administracion Local no puede
permanecer ajena a la introduccion en sus organizaciones de la cultura y las técnicas de gestion
de la calidad, responsabilizandose, asi, de la calidad global de los servicios, cuyos costes directos
y los derivados de la ausencia de calidad en su prestacion repercuten sobre la ciudadania, como
destinataria, que contribuye al mantenimiento de los mismos a través de los tributos.

Cada ciudadano/a tiene derecho a conocer como se utilizan los recursos a los que contribuye,
debiendo responder la Administracion con un esfuerzo informativo y un ejercicio de transparencia
para que conozca cabalmente cuales son las prestaciones que puede demandar, asi como en qué
términos, con qué requisitos, con qué extension y en qué condiciones o formas se le ofrecen.

Dentro de las Administraciones, la Local ocupa un lugar mas importante en términos cualitativos
que en términos cuantitativos y de datos estadisticos y econdémicos.

Segun datos de la Administracion Central espanola, la Administracion Local supone aproximada-
mente un 13% del gasto publico sin carga financiera entre los diferentes niveles de Administracion
(Estatal, Autondmica y Local) y un 21% del personal al servicio de las Administraciones Publicas en
Espafa. Asi pues, esto indica que se trata de una Administracion “cercana” a la ciudadania, con un
elevado indice de atencion a la misma pero, también, puede analizarse desde el punto de vista del
excesivo personal de la Administracion Local en contraste con los recursos de gasto que gestiona.

Esta importancia y “cercania” de la Administracion Local se refleja en diversos estudios realiza-
dos. Por ejemplo, en el estudio “Actitudes y experiencias respecto al sector publico” elaborado
por el “Centro de Investigaciones sobre la Realidad Social” en 1993, se mostraban los siguientes
resultados:

Comparacion de las distintas Auto- Las | Nin-
Administraciones Publicas Estatal | . . |Local NS/NC
nomica tres | guna
-Resultados en %-
¢De cual podria usted prescindir mas| 18 14 10 8 30 20
facilmente?
¢ Cual funciona mejor? 10 19 18 " 15 26
i Cual tiene personal mejor preparado? 19 12 7 21 7 34
¢ Cudl trata mejor a la ciudadania? 5 13 28 18 10 25

N° de ocasiones en las que la ciu-
dadania ha acudido a su ayunta-
miento, Comunidad Auténoma o Estatal Autonomica Local

Administracion Central del Estado

-Resultados en %-

Nunca 24 75 70
Sélo una vez 9 6 6
Mas de una vez y menos de diez 53 16 19
Muchas veces 14 3 4




Ej omo veis, mis companeros/as, la Local es la Administracion mds cercana a la ciudadania,
pero también la que dispone de un personal menos preparado para dar cumplida y adecua-
da respuesta a las necesidades de la ciudadania.

Mi primo Vicente, que tiene “labia” para rato, prosigue con su marco conceptual de la
Administracion Local:

— “LLas Administraciones Publicas constituyen las herramientas de las que se dotan los Estados mo-
dernos para garantizar los derechos fundamentales de la ciudadania, asegurar el cumplimiento de
sus obligaciones civicas y facilitar la prestacion de los servicios basicos de una sociedad del bien-
estar. Actuan, pues, como interfase entre el poder politico y el mundo econdmico y entre aquél y
la sociedad civil y, por ello, se ven afectadas por los cambios, reorientaciones o evoluciones que
se producen en cualquiera de los extremos de esas relaciones.

La atencion al ciudadano/a, individualmente considerado, debe hacerse compatible con la aten-
cion a la ciudadania, entendida como esa entidad colectiva que se encarna en la propia sociedad.
Corresponde a las Administraciones Publicas —en tanto que instrumentos para la implementacion
de politicas- cohonestar los legitimos derechos individuales con los intereses generales que no
queden atendidos por efecto de la agregacion de aquellos. La ciudadania financia el funciona-
miento de las Administraciones Publicas a través de sus impuestos. En tal sentido, su relacion con
éstas es de exigencia de un uso eficiente de los fondos publicos y de prestacion de servicios en
las mejores condiciones de calidad a los menores costes.

Del total de ciudadanos/as, hay algunos que presentan una relacion o vinculacion mas directa con
la Administracion. Son aquellos que bien son usuarios directos de sus servicios, 0 que precisan de
un determinado acto administrativo para el desarrollo de su vida personal o profesional, o bien se
trata de ciudadanos/as que pueden verse concernidos por el mero funcionamiento de sus servi-
cios. Hay, pues, personas en las que se puede comprobar mas claramente la aplicacion de la

relacion ciudadania-cliente (o beneficiario), dado que se benefician de los servicios ofrecidos TAIbI?E?“Tﬂgvu:l“é
por la Administracion. Incluso en aquellos ciudadanos/as que se ven obligados a su pesar ANDALUCIA DEBEN
a depender de la Administracion, también éstos esperan un adecuado funcionamiento de APOSTAR POR UNAS

los servicios publicos y la toma en consideracion de sus circunstancias personales. ORGANIZACIONES

MAS “GESTORAS”
QUE “NORMATI-
VAS".

El marco constitucional actual determina para la Administracion Publica una doble exigencia
de legitimidad: formal, que se deriva del ajuste de su comportamiento al sistema de valores
existente sobre como debe ser la actuacion administrativa en un Estado Social y Democratico
de Derecho y material o por rendimientos, en la que la Administracion viene obligada a justificar su
papel de instrumento al servicio de la sociedad produciendo politicas, bienes y servicios publicos
que sean socialmente valorados.

De este modo, en el Estado social y democratico de Derecho en el que nos situamos, las
Administraciones Publicas se configuran como organizaciones que gestionan los intereses colec-
tivos y que deben actuar de acuerdo a tres principios basicos:

» Legalidad: en tanto que la propia definicion del derecho del cauce que tiene que seguir la
actuacion administrativa es la garantia de la salvaguardia de los derechos e intereses legitimos
de la ciudadania.

» Eficiencia: toda vez que la ciudadania de las sociedades desarrolladas no pide a la
Administracion solo proteccion o seguridad, sino también productos y servicios de calidad, al
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minimo coste posible. Asi, la ciudadania se ha convertido, realmente, en “cliente” y protagonis-
ta de la gestion de los intereses que le afectan.

» Servicio: porgue lo que justifica la existencia de la Administracion es el ser una organizacion que
gestiona los servicios colectivos que en cada momento le encomienda la sociedad a la que sirve.

e . n definitiva, primo Vicente, podriamos establecer como primera reflexion colectiva en
cuanto al papel de los ayuntamientos:

» Los ayuntamientos ocupan una posicion vertebradora en Andalucia.

» Los ayuntamientos andaluces deben pasar de ser “normativos” a ser “gestores”.

» Los ayuntamientos deben gestionar los recursos de manera eficiente.

» Los ayuntamientos deben enfocar sus actuaciones hacia los “heneficiarios”, contemplando
los procesos burocraticos como lo que son, procesos que permiten actuar con un cierto
orden, pero nunca constituyen el fin de los ayuntamientos.

Mi primo Vicente me continua comentando un dltimo tipo normativo a este preambulo:

— “Todo lo que te he comentado, puede también resumirse en el Articulo 5 parrafo 1 del Titulo
Preliminar del Real Decreto 2568/1986 de 28 de noviembre (que fue parcialmente actuali-
zado en 1999), que presenta el Reglamento de Organizacién, Funcionamiento y Régimen
Juridico de las Corporaciones Locales:

Las entidades locales sirven con objetividad los intereses publicos que les estan encomendados
y actuan de acuerdo con los principios de eficacia, descentralizacion, desconcentracion y coordi-
nacion, con sometimiento pleno a la Ley y al Derecho.

Fijate, primo J., es la propia norma la que establece los criterios de gestion de las entidades locales.
Y aparece un concepto que tiene una gran importancia en los ayuntamientos: la coordinacion”

g) fectivamente, mi primo Vicente tiene razon. La coordinacion, es un tema de gran impor-
== tancia y, a la vez, de dificil consecucion. Pero de esto ya hablaremos mas adelante. De mo-
mento, ahora nos centraremos en otros aspectos generales de los ayuntamientos como, por
efemplo, podriamos repasar la tipologia de servicios que prestan.

Mi primo Joaquin, el que ha estudiado empresariales en una escuela de negocios, me regald
un libro sobre gestion, calidad y marketing en la Administracion Publica, en el que aparece
un esquema muy interesante que invita a la reflexion en cuanto a los servicios que prestan las
entidades locales.

—“Primo J., en la pagina 23 aparece una clasificacion de los servicios que presta la Administracion
Publica que ayuda y facilita el analisis de lo que hacen realmente los ayuntamientos en cuanto a
servicios. Sin querer ni desear teorizar ni “marear la perdiz’, con esquemas conceptuales de ca-
racter “filosofico”, entiendo que te puede ser de utilidad para el proyecto del “nuevo” Ayuntamiento
de Urbania, que lo repases y lo comentes con tu equipo de gobierno.




%

Los servicios de la Administracion Publica pueden ser de cuatro tipos:

e Servicios Reglamentarios: los que ordenan, condicio-
nan y regulan de modo coactivo la actividad del pabli-
co hacia la Administracion, o viceversa. Pueden ser de
pago o no. Por ejemplo, los servicios de informacion,
atencion a la ciudadania, aspectos tributarios, ...

e Servicios Comunitarios: con utilidades colectivas
, derivadas de las infraestructuras y de los servi-
SERVICIOS PUBLICOS cios especiales (interior, exterior, militar, ...) que
cumplen fines esenciales de la Administracion. Por
ejemplo, la educacion.

e Servicios de Prestacion: final y directa a la ciudadania.
Por ejemplo, la oficina de turismo (en el caso de que
sea de titularidad piblica), la biblioteca municipal, ....

e Servicios de Fomento: que referencian e impulsan
la actividad social. Por ejemplo, las unidades de
desarrollo econdmico, de formacion, ....

Reglamentarios Comunitarios

de Prestacion de Fomento

Estos servicios dan respuesta a unas necesidades concretas que expone la demanda, la cual
puede ser, a su vez, clasificada en cuatro tipologias:

» Demanda individual: el usuario tiene la posibilidad individual de acceder o usar el servicio
(por ejemplo: certificaciones, visitas médicas, concesiones, ...).

» Demanda colectiva: la colectividad en forma indistinta recibe el resultado del servicio (por
ejemplo: policia, proteccion ambiental, trafico, ...).

» Demanda socialmente organizada: representantes organizados o seleccionados usan
el servicio y las oportunidades derivadas del mismo (por ejemplo: promocion comercial, cam-
pafas de productos tipicos, ferias de negocios, créditos industriales, ...).

» Demanda mixta: la colectividad presta servicios para grupos de poblacion que usan el ser-
vicio de modo individual (por ejemplo: universidad a distancia, transporte escolar en el ambito
rural, ...). Es propia de las politicas de compensacion territorial o social.

Otro componente que hay que tener muy en cuenta a la hora de clasificar los servicios es el
desarrollo territorial. Es decir, hay municipios mas extensos que otros y algunos servicios deben
“multiplicarse” para estar mas cerca de los “beneficiarios”. Ante esta problematica, puede actuar-
se de tres formas distintas:

» Estrategia repetitiva: en cada una de las localizaciones (pongamos por caso un centro de
atencion, una oficina de desarrollo econdmico o una biblioteca), la oferta de servicios y la ser-
vuccion se repiten de manera idéntica. Esta opcion es dificil de llevarse a la practica en algunos
casos, toda vez que los servicios se prestan con una componente humana muy importante
y es probable que el servicio no se preste de la misma forma, surgiendo heterogeneidades y
conllevando disfuncionalidades en la percepcion global del servicio del ayuntamiento.
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» Estrategia independiente: en cada localizacion, la oferta de servicios o la manera de prestar-
los difiere. En este caso, una persona puede ser atendida 0 encontrar unos Servicios en una parte
del municipio diferente a la que encuentra otra persona en otro distrito o barrio.

» Estrategia adaptativa: partiendo de unos minimos de servicios y forma de prestar el ser-
vicio (servuccion), cada localizacion adapta su oferta de servicios a las caracteristicas de la
propia localizacion (espacio disponible, localizacion geografica del emplazamiento, ...) y del
publico objetivo mas cercano (nivel socio-econdmico-cultural, entorno social o entorno indus-
trial, ...). En este caso, los servicios minimos que se establezcan son prestados de manera
homogénea vy, a partir de ahi, se desarrollan diversos servicios o formas de prestarlos.

Asi pues, primo J. y tal como dice nuestro amigo comun Pablo, “la solucion no se encuentra en un
espacio discreto dicotdbmico, sino en un espacio continuo” o, hablando en lenguaje mas sencillo,
“la solucion no es Unica, sino que depende de las circunstancias”. No obstante, lo importante es
poder analizar, de manera coherente, global y sistematica, los servicios que normalmente presta
un ayuntamiento, como puede ser el de Urbania. Y ya hemos visto en el libro que el equipo de
gobierno debe reflexionar sobre:

» Tipologia de servicio de que se trata
» Tipologia de la demanda a la cual se dirige el servicio
» Localizacion territorial de estos servicios”

;J inceramente, amigos, mi primo Joaquin también tiene razon. Aunque ya profundizaremos
algo mas en servicios mas tarde, la funcion de un ayuntamiento es gestionar de mane-
ra eficiente unos servicios para el interés comun y publico. Y, teniendo como base de

L0S AVUNTA- referencia el acervo normativo existente, debe conocer y analizar cada uno de estos

MIENTOS DE ANDA- | Servicios que presta. De esta manera, no sélo haremos un listado de servicios de un

Lucin DEBEN APOS- | @yuntamiento, sino que avanzaremos un peldafio mas y, al definirlos, tendremos bien

TAR POR UNAS OR- claro su finalidad, su demanda y el impacto o influencia de la tematica de la locali-

GANIZACIONES ~MAS zacion territorial. Y todo desde una sistematica coherente. Por cierto, ya que hemos

“GESTORAS”  QUE citado el tema de los servicios de un ayuntamiento, a continuacién expongo, para

"NORMATIVAS". que lo tratéis en vuestras reuniones de equipo de gobierno, una relacién de servicios

municipales y personales que un ayuntamiento del tamafio de Urbania podria prestar:

Servicios municipales:

Pavimentacion Senalizacion Oficina de Turismo

Mobiliario urbano. Alumbrado publico Tributos y recaudacion

Jardineria Conservacion del patrimonio | Festejos

Servicio de Agua y alcantarillado | Policia Local Urbanismo (planificacion, licencias, ...)
Limpieza. Cementerio Vivienda y suelo

Recogida de basuras Medio-ambiente Informacion a la ciudadania

Servicios personales:

Servicios Sociales Educacion
Mujer Cultura
Deportes Juventud
Desarrollo Econdmico Formacion




Quizds me haya olvidado alguno, o haya algun servicio que, realmente, no es relevante. ; Como
lo veis?

pp LA VISION, LA MISION Y LA CULTURA CORPORATIVA

h ueno, pues hemos avanzado algo. Hemos refrescado la memoria sobre algunos parame-
tros por los que debe guiarse la accion de gobierno en un ayuntamiento y hemos esbozado
algo sobre el tema de los servicios que prestan las entidades locales. Pero, seguro que falta un
“enlace” en todos estos conceptos. Si, ya sé que los ayuntamientos debemos servir a la ciu-
dadania, con una gestion eficiente, coordinada,... Pero seguro que esta idea se conceptualiza
de alguna forma. Para ello he telefoneado a Pablo, el amigo comun con mi primo Joaquin, que
trabaja en la Diputacidon de una de las provincias de Andalucia.

— “Efectivamente, Alcalde J., todo ayuntamiento es, ante todo, una organizacién y como tal

debe funcionar. Y toda organizacion se define por su Vision, su Mision y su Cultura. T0DO AYUN-

TAMIENTO ES,
ANTE TODO, UNA
ORGANIZACION Y
COMO TAL DEBE
FUNCIONAR.

Ya te han comentado tus primos Vicente y Joaquin, aunque sea de forma indirecta, cual
es la Mision de los ayuntamientos: servir a los intereses comunes de manera eficiente,
con coordinacion y en el marco que establece la legalidad existente. Pero, antes, cualquier
ayuntamiento debe definir su Vision. En caso contrario, todos los ayuntamientos actuarian de
la misma forma. Es decir, la Visién de un ayuntamiento puede ser la de convertirse en el mu-
nicipio que lidere el desarrollo turistico de la provincia; otro, que lidere la agricultura ecoldgica en
Andalucia; otro, que sea el epicentro de la investigacion farmacéutica en la region; otro, que toda
su ciudadania tenga un empleo digno y adecuadamente remunerado; otro, que sirva de “puerta”
de entrada logistica a la region por tener un puerto comercial, ... Esta Vision puede ser Unica
(de un solo concepto), o estar formada por varios elementos. Lo importante es que el equipo de
gobierno determine, de manera indudable, cuéles son los elementos que configuran su Vision del
municipio y del ayuntamiento.

Encardinada en esta Vision, se articula la Mision que, normalmente, girara en las entidades locales
entorno a los conceptos de servicio, interés colectivo, legalidad, eficacia, eficiencia, ...

Y, como tercer elemento a tener en cuenta, después de definir lo que deseariamos ser (Vision)
y con qué parametros nos movemos (Mision), es necesario establecer el modo conceptual de
hacerlo. Es decir, cada ayuntamiento tiene un modo de actuar, unas costumbres y unos habitos.
Esto es la Cultura: el conjunto de valores, saberes, tradiciones y habitos de un colectivo, de una
organizacion, segun lo define el consultor francés Jean Brilman.

Una organizacion es un conjunto de personas en la cual el comportamiento de las mismas es
la clave para calibrar el grado de efectividad de las actuaciones. La mayor parte de estos com-
portamientos son consecuencia de la cultura. Las personas influyen en gran manera en la de-
terminacion y fijacion de la cultura de la organizacion. Si se trata de un ayuntamiento pequeno,
la “personalidad” del equipo de gobierno y, especialmente la del Alcalde, influira de manera muy
determinante en la configuracion de la cultura corporativa del ayuntamiento. En un municipio gran-
de, la propia organizacion “tiene vida y personalidad propia” y los cambios de dirigentes afectan
menos a nivel de cultura corporativa.




En consecuencia, si deseas que mejore el Ayuntamiento de Urbania en términos de eficiencia,
resultados,..., Alcalde J., debes conocer el estado de la cuestion en cuanto a cultura corporativa 'y
determinar cuél es la Cultura (“la identidad, la personalidad”) que deseas para el Consistorio. Solo
si la cultura organizativa se encardina alrededor de los valores de atencion a la ciudadania, servi-
cio, eficiencia, empatia, fiabilidad, ..., se podran llevar a la practica de forma exitosa las politicas y
las acciones que el equipo de gobierno defina.

Una cultura corporativa fuerte, ademas, contrarresta posibles vaivenes del ayuntamiento, ya sea
por causas politicas, sociales,.... En definitiva, cualquier ayuntamiento y Urbania no debe ser una
excepcion, debe definir su cultura corporativa, su “identidad y personalidad”.

g) | amigo Pablo creo que tiene las ideas muy claras. Igual que en una empresa, un ayunta-

== miento funciona mejor si tiene su propia “identidad y personalidad”, compartida y asimilada
por todos sus componentes. De esta forma, trabaja como una unidad en busca de sus obje-
tivos. Pero, ;como se crea una cultura corporativa en un ayuntamiento?. Esta fue la pregunta
que le formulé al amigo Pablo en nuestra conversacion.

— “Alcalde J., modificar la cultura corporativa en un ayuntamiento no es tarea ni facil ni rapida. Requiere,
ante todo, mucha paciencia y perseverancia. Es como las gotas de agua que caen en una roca y
que, con el tiempo, la van perforando. Y cuanto mas grande sea el ayuntamiento, mas tiempo llevara
su modificacion. Sin embargo, el esfuerzo vale la pena y los resultados son palpables.

Primeramente, es necesario analizar cual es la cultura corporativa actual y qué caracteristicas
definen la cultura corporativa deseada. Esta tarea, aunque puede hacerse internamente, es mejor
que sea ejecutada por alguien externo (un asesor, una consultora,...), puesto que te aporta objeti-
vidad y no esta “impregnado” de la cultura reinante. Aporta una vision externay “fria” de la cultura.
Pero, a partir de ahi y de haber disenado los planes de actuacion, son los miembros del equipo de
gobierno quienes deben ser los verdaderos motores en la fase de implementacion. Sin embargo,
pueden apoyarse en una serie de aspectos facilitadores:

% » Lenguaje: en un proceso de cambio de la cultura corporativa, es hecesario utilizar
algunas palabras nuevas, algunas expresiones novedosas que ejemplifiquen esa
modificacion. Por ejemplo, eficiencia, gestion, calidad, mejora,....

» Educaciéon: el ayuntamiento
debe realizar esfuerzos en formar
a sus miembros en los nuevos
conceptos.

» COMUNICACIO

N
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» Predicciones: deben diferen-

, iA ,“;,‘;E“;ﬁ;“’ﬁ, ciarse las predicciones que crean

> > . i el cambio (relacionado con el

. concepto de Vision), los elemen-
. MODELOS .~

— tos que lo aceleran y los elemen-

tos que lo destruyen o dificultan.




» Moda: a veces, es eficiente aprovecharse de ciertas modas para acelerar el cambio de cul-
tura corporativa. Por ejemplo, utilizando algunos conceptos que se encuentran en boga (ca-
lidad,...), o haciéndolo coincidir con fechas sefaladas (entrada en vigor del Euro, nuevo ano,
aniversarios de efemérides,...).

» Ejemplos y modelos: el Alcalde y los miembros del equipo de gobierno deben ser verdade-
ros y constantes ejemplos y modelos del cambio de cultura. A su vez, es necesario identificar
personas en el ayuntamiento, lideres de opinion, que también promuevan con su actitud y
aptitud esta nueva cultura organizativa.

» La normativa interna: existen aspectos de organizacion interna del ayuntamiento que
pueden ayudar y favorecer la implementacion de la nueva cultura corporativa - sistema de
reconocimientos, valoracion de puestos de trabajo, los indicadores de gestion,... -. Todo debe
ir en la misma direccion.

» Comunicacidn: la comunicacion, interna y externa, debe ser constante y centrada en los
aspectos clave de la nueva cultura corporativa. Debe aprovecharse cualquier ocasion para
incidir en los conceptos constituyentes del cambio”.

E}- ues bien. Pablo nos ha aportado una vision muy interesante de un ayuntamiento, como
== organizacion “viviente” y que puede cambiar, siempre que asi lo deseen y lo asimilen sus
dirigentes.

Hemos visto hasta ahora un cuadro general del marco normativo, la Vision, la Mision y la
Cultura Corporativa de un ayuntamiento, asi como una pincelada sobre los servicios que pres-
ta el Consistorio. Pero nos falta lo mas importante: los beneficiarios.

DECLARACION DE LA MISION DEL DCA MONTANA

Declaracion de Mision del Departamento de Calidad Ambiental de Montana (USA)

La mision del DCA es proteger, mantener y mejorar un entorno limpio y saludable para las generaciones presentes y futuras.

Los referentes del DCA son las normas legales, los valores y las creencias esenciales del DCA. Ellos guian las decisiones tomadas en el
DCA, dando a todos los empleados orientacidn, una filosofia y una base para todo lo que hacen.

Cumpliendo la Constitucion
Cumplimos, de modo consistente, la Constitucion de Montana y los demas estatutos, regulaciones y normas legales aplicables al DCA.
Trabajando por un medio ambiente limpio y saludable.

Reconocemos que la mayor parte de las regulaciones y normativas pretenden proteger la salud pihblica y prevenir dafios y enfermedades.

Reconocemos que la ciudadania de Montana valora la calidad del medio ambiente y la estimulamos a asumir su parte de responsabilidad
para proteger esa calidad.




Estimularemos las ideas innovadoras y practicas, asi como las soluciones a largo plazo que sirvan al interés piiblico y minimicen
los efectos ambientales de las actuaciones que incidan en el medio.

Trabajando con la ciudadania

Respetamos al piiblico, reconociendo el valor que le da al medio ambiente y el interés que tiene en el trabajo del DCA.

Estimularemos y consideraremos las opiniones e ideas de la ciudadania en nuestros analisis y procesos de toma de decision y
adoptaremos decisiones que sean claras, comprensibles y accesibles para el piblico.

Incrementando el potencial junto a nuestros empleados

Los empleados del DCA son su mas importante valor. Les dotaremos de las competencias necesarias para que puedan aplicar
sus juicios profesionales con autonomia. Les proveeremos de un entorno de trabajo seguro, asi como del entrenamiento y las
herramientas necesarias para alcanzar la mision del DCA.

Estimularemos el trabajo en equipo y la aplicacion de los conocimientos y experiencia de nuestros empleados para encontrar
soluciones a los restos que se presenten.

De los empleados del DCA esperamos:

Compromiso con la mision del DCA y con sus principios y disposiciones.
Orientarse hacia el servicio, asistiendo y ayudando al pdblico y buscando, permanentemente, la manera de mejorar las
relaciones con la ciudadania.
Centrarse en las soluciones.
Tomar decisiones diligentemente, manteniendo la objetividad en ellas.

e Actuar con honradez e integridad, esforzandose por la Calidad, por ser innovadores y productivos, asi como responsables de
sus acciones.

o Aplicar las normas, leyes y regulaciones existentes.

Pp LOS “BENEFICIARIOS” DE LA ADMINISTRACION

(_.!J Quiénes son los “beneficiarios” de la Administracion Local?. La primera respuesta que nos
== surge es: la ciudadania. Pero, ; hay mas?. Para ampliar sobre el tema me he dirigido a dos
expertas en marketing estratégico, Isabel y Raquel, con quienes he podido compartir una taza
de café, unos mantecados y un pedacito de panettone (un postre tipico de Italia que, realmen-
te, esta muy rico).

— “Las administraciones y las empresas, como todo ser con “vida”, necesitan de tiempos para la
reflexion y la anticipacion —y posterior adaptacion- al entorno. Asi, por ejemplo, cuando una per-
sona padece una mafiana de mal de estbmago, se pregunta por la causa del mismo (quizas una
comida excesivamente pesada la noche anterior). Pero no siempre debe reflexionarse a posteriori.
De esta manera, ciertos pajaros, por ejemplo, migran cuando afloran los primeros sintomas de
cambio de estacion, sin esperar a morir de frio —o de calor-; o los seres humanos buscan guare-
cerse cuando arrecia la lluvia, sin esperar a que estén totalmente mojados para iniciar un periodo
de reflexion sobre las causas de dicho estado. Consecuentemente, la administracion, como cual-
quier organizacion, también debe actuar en estos dos sentidos:

» Por un lado, reflexionar sobre su actuacion y las causas que han llevado a determinadas
situaciones o resultados.

; ;
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» Por el otro, disponer de “antenas” que identifiquen y permitan aflorar con anticipacion
cambios en el entorno que puedan influir, de manera positiva 0 negativa, en la propia
evolucion de la misma.

Las administraciones, como todo organismo “vivo”, poseen una determinada estructura, la cual
debe estar disefiada —e implementada- sobre la base de criterios de eficiencia para conseguir unos
objetivos determinados. Y dicha estructura debe permitir reflexionar sobre su situacion al mismo
tiempo que identificar cambios en el entorno y adaptarse a los mismos. Esta estructuracion puede
realizarse de manera individual y/o apoyandose en otras unidades existentes. Asi, las migraciones
de las aves suelen realizarse de manera grupal, con el fin de “protegerse” de posibles influencias
negativas del entorno; asi mismo, colaboran entre ellas con el objetivo de aprovechar “sinergias”
y complementariedades (menor resistencia al aire al ir en manada, por ejemplo). Haciendo el pa-
ralelismo con el mundo de la administracion, las actuaciones de reflexion y anticipacion también
pueden ser realizadas de manera individual 0 de manera conjunta con otras organizaciones (en
colaboracion con otras administraciones, con asociaciones empresariales, de manera mancomu-
nada con otros ayuntamientos,...).

A continuacion, estimado Alcalde J. te presentamos un esquema que pretende ofrecer una vision
general e integral de todos los macro-elementos que componen un ayuntamiento, desde el punto
de vista global de organizacion empresarial y en el que se identifican los diferentes “Clientes” o
“beneficiarios” que tiene un Consistorio:

La génesis de cualquier ayuntamiento esta en la sociedad de un determinado territorio geografico. De
manera coyuntural mas concreta, la parte de la sociedad que elige a sus representantes, los votantes,
constituye el punto inicial de una determinada accion de gobierno en el municipio. El Consistorio pue-
de estar influenciado (no necesariamente desde el punto de vista negativo del término) por los stake-
holders (medios de comunicacion, grupos de presion, grupos sociales,...; en definitiva, elementos
de la sociedad con cierto poder en algunas areas.), los cuales les pueden condicionar en alguna de
sus actuaciones, tanto a nivel estratégico como a nivel operativo. A su vez, los stakeholders también
pueden influir directamente a los gestores de la organizacion, es decir, al equipo de gobierno.

La sociedad, a través de los votantes, confia en su ayuntamiento en tanto en cuanto éste pueda
alcanzar los objetivos que se ha marcado y que normalmente estan determinados en el Programa
Electoral y el Programa de Gobierno. Y sus actuaciones deben beneficiar a los intereses colec-
tivos, representados por la ciudadania y el tejido empresarial y asociativo. En realidad, toda la
organizacion debe estar enfocada hacia la ciudadania y las empresas/asociaciones, razén de ser
de cualquier administracion. En algunas ocasiones, a estos “beneficiarios” se les puede llegar a
denominar “Clientes” (cliente que paga, cliente que vota, cliente que dona dinero, cliente paciente,
cliente contribuyente, cliente turista, ...). Y para satisfacer las necesidades del “cliente”, debe con-
tarse con los miembros integrantes del ayuntamiento (el funcionariado, los recursos humanos,...,
en definitiva, el “cliente interno” de la organizacion, el capital humano del ayuntamiento, uno de
los escasos recursos que no pueden ser “copiables”) y, asi mismo, con una red de proveedores y
colaboradores (Cliente Proveedor: subcontratacion de productos y servicios).

La administracion, como ya te ha comentado tu amigo Pablo, en su concepcion mas originaria,
evoluciona a partir de la definicion y estructuracion de su Vision y de su Mision. Por Visién se
entiende el escenario donde el directivo del ayuntamiento desea ver a su municipio y a su orga-
nizacion. Por su parte, por Misién se entiende la direccion que ha tomado la entidad local en un
momento determinado y que ejemplifica su significado como organizacion —instrumentalizado,
por ejemplo, en los valores del consistorio y en su propia cultura organizativa-.
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En definitiva, el ayuntamiento tiene seis tipologias de clientela: beneficiarios externos (Ciudadania
fisica o juridica), cliente interno/capital humano, cliente proveedor, cliente sociedad votante, clien-
te stakeholder y cliente — otras administraciones, a los que debe satisfacer sus necesidades.
Analicemos algo mas en profundidad cada uno de ellos:

Beneficiarios externos/Clientes externos/Ciudadania

Constituye la “razdn de ser” de cualquier ayuntamiento. Puede ser una persona fisica
EL “CLIENTE (ciudadano/a, familia, vecindad,...) o una persona juridica (empresa, asociacion,...) Para cada
EXTERNO” (CIU- uno de ellos deben analizarse sus preferencias, sus necesidades (explicitas o no), sus prio-
DADANIA)  CONS- ridades, con el fin de presentar una propuesta de valor que se adecue a las mismas. En
T"“YE"'-A "RAZON este aspecto, las metodologias y técnicas del Customer Experience Management (CEM, un
DE SER™ DE CUAL- paso evolutivo tras el CRM —Customer Relationship Management) ayudan en gran manera

UIER  AYUNTA- o . L .
?VIIENTII a las organizaciones a establecer una relacion mas eficiente con los clientes externos.

— Funcionariado/Capital Humano/Cliente Interno

Es el principal “cerebro, musculo y brazo” para poder satisfacer las necesidades de los clientes
externos de un modo eficiente y que satisfaga, a su vez, las necesidades de la sociedad y de
los votantes. Debe considerarse su propia satisfaccion de manera primordial y mas cuando nos
encontramos inmersos en un periodo caracterizado por una “guerra” por el talento. Asi, los ayun-
tamientos, deben articular sistemas integrales de gestion de sus recursos humanos en base a
competencias profesionales para, a partir de ese punto, desarrollar todas sus politicas concretas
de capital humano y capital competencial, incluyendo aspectos de gestion del conocimiento.
Definitivamente, la Administracion Local debe atraer y retener a los mejores profesionales. Solo de
esta manera podra afrontar sus retos para con la sociedad de un modo eficiente.

Cliente Proveedor

Los ayuntamientos precisan de proveedores para hacer llegar sus actuaciones al cliente externo, con
la ayuday participacion de la planificacion y gestion que realiza el cliente interno. Esta subcontratacion
puede ser de productos (material, infraestructuras, equipamiento,...) o de servicios (vigilancia, con-
sultoria, formacion,...). Entendiéndose de esta forma el rol que juega el proveedor, la administracion
precisa enfocar su relacion con los proveedores bajo el marco de la filosofia conceptual Win2-Win'.

Cliente SOCiedad votante 0Nin2-Win se refiere a un replanteamiento

. . . ., . evolutivo conceptual de la filosofia Win-

El equipo de gobierno puede ejecutar su programa de actuacion gracias | Win, en el sentido de que la ganancia para la
. . organizacion, al tener que considerar las res-

a los votantes, parte de la sociedad que le elige para gobernar. Y estas tantes tipologias de clientes (interno, sociedad
votante, stakeholder, externo), debe ser mayor

personas deben gestionar una organizacion que posee uNos recursos que la ganancia del propio proveedor. Esto no

(econdmicos, temporales, intelectuales, humanos,...) determinados v ggf;:g‘f;rg:;,ﬁ;_‘;";‘gg‘;e;?c';‘igg‘*:a:;";::‘:;
que deben generar una cierta rentabilidad (ya sea social, econémica, | Pates agananciadebe ser mutua

de imagen del municipio,...).

Cliente stakeholder

También identificar las necesidades de los stakeholders (colectivos de la sociedad) quienes, sin
intervenir, normalmente, en la gestion directa y operativa del ayuntamiento, si que influyen en su es-
trategia y politicas. Estamos hablando de los sindicatos, de grupos defensores del medio-ambiente,
de ciertas asociaciones, de los medios de comunicacion,... En este sentido, son Utiles los andlisis del
balance social que suelen elaborar ciertas administraciones y en los que se refleja la situacion en la
que se encuentra la Administracion Local en su relacion con la “sociedad y su entorno”.

Cliente-otras Administraciones
Finalmente, cualquier Administracion Local debe relacionarse, para su propio funcionamiento,

; ;
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con otras administraciones (locales, provinciales, autonémicas, nacionales, europeas,...) y de las
relaciones con ellas depende en gran medida el poder conseguir ciertos objetivos, especialmente
a nivel presupuestario, de infraestructura y de servicios.

Para satisfacer las necesidades de las distintas tipologias de cliente que se han analizado, el ayun-
tamiento dispone de unos inputs y de unas funciones que gestionan estos recursos. El esquema
que te comentaremos ahora es parecido al modelo de la “Cadena de Valor” del gurd Michael
Porter en el cual existen unas actividades primarias que se desarrollan y crean valor gracias a la
intervencion de unas actividades de soporte (infraestructuras, compras, recursos humanos,...).
Estas actividades de soporte, en el modelo que te explicaremos, las denominamos “inputs”.

Los inputs constituyen las “entradas de materia prima” necesaria para que, a través de una serie
de funciones, se logre atraer, convencer, satisfacer y fidelizar al cliente externo (el beneficiario ex-
terno y principal, la ciudadania, tanto fisica como juridica). Cuatro son los elementos integrantes
de la categoria input: estrategia, cliente interno, procesos y material — tecnologia.

Las funciones, por su parte, representan “el arte” de combinar los diferentes inputs para que, de
manera coordinada, el ayuntamiento pueda atraer, convencer, satisfacer y fidelizar a sus clientes
objetivo. Son: servicios del ayuntamiento, marketing-comunicacion, alcaldia-direccion y adminis-
tracion-finanzas. Y todo ello encardinado dentro del marco legal y normativo existente”.

e | n este punto de la conversacion, ciertamente, empiezo a estar un poco cansado. Llevo

dos horas de atenta escucha, puesto que cada uno de los vocablos tienen una notable
importancia y un significado. Tampoco es que descubran “la gallina de los huevos de oro”,
pero si que estan plasmando una vision general y global de un ayuntamiento y su “comporta-
miento”, de una forma completa pero muy entendible. En definitiva, que les he emplazado a
desayunar (basicamente, les invitaré a un buen desayuno con pan y jamon —con o sin tomate-,
una buena tostada con aceite —andaluz, por supuesto- y un café con leche).

Antes de ir a dormir y tras la media hora de rigor viendo la television y la lectura del periddico,
le he comentado a mi pareja algunos de los aspectos que me han estado comentando tanto mi
primo Vicente como mi primo Joaquin, el amigo Pablo o las consultoras Isabel y Raquel. Al fin
y al cabo, también forma parte de la “ciudadania” y debe interesarle todos estos temas.

Bueno, ya es de dia. Y, como siempre, sale el sol (a veces, cuando esta nublado, no es que no
salga el sol; jes que existen nubes que nos tapan su vision!l). Es como con los problemas y las
soluciones. Estas siempre se encuentran, nunca desaparecen. Sélo hemos de saber el camino
para encontrarlas. Y nada mejor para empezar el dia que una de las frases que el “tutor” profe-
sional de Tom Cruise en la oscarizada pelicula “Jerry McGuire” le decia cada dia al levantarse:

iiiiiiHoy va a ser un gran dialllll”. Asi que, con las “pilas” bien recargadas, me dispongo a
continuar mis sesiones de formacion particulares.

“Buenos dia, Alcalde J.. Esperamos y deseamos que hayas pasado una agradable y descansada
noche y que no hayas sofiado en demasia con algunos de los conceptos que trabajamos ayer.

Pues bien, continuemos. Estdbamos en lo de los “inputs” y las funciones; en definitiva, los ele-
mentos que componen la conocida “Cadena de Valor”, aunque el esquema que te presentamos
profundiza un poco mas y define un ayuntamiento de manera mas integral. Analicemos cada uno
de los componentes del esquema”.
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» Estrategia: constituye la “materia gris” de la organizacion. Marca objetivos operativos, tanto
a corto como a medio plazo y disena las mejores maneras para poder alcanzarlos. ¢En base a
qué elementos me diferencio de la competencia? (si, si, entre los municipios también compe-
timos. De otra manera, pero competimos, ¢,0 es que cuando una empresa desea instalarse en
una zona no hay municipios que presentan sus propuestas y sus ofertas?, ;0 es que los mu-
nicipios no compiten para que los turistas pernocten en sus zonas?). ;Como desearia ser po-
sicionado en la mente del beneficiario? ¢ Cual es la mejor forma de satisfacer al cliente externo
y, al mismo tiempo, cubrir las expectativas y necesidades del cliente votante, del cliente interno
y del cliente stakeholder, toda vez que a veces son contrapuestos? ;Como puedo mejorar la
eficiencia de los recursos con los que cuenta el ayuntamiento? ¢ Coémo debo anticiparme a
los cambios del mercado y del entorno? ;Qué personas deben integrar el consistorio y como
deben estar organizadas? ¢ Cual es la mejor manera de evolucionar, el camino en solitario o
buscar alianzas, ya sean coyunturales o estructurales?.

» Cliente interno: representa el capital humano del ayuntamiento. Sin cliente interno satisfecho
no existe el cliente externo satisfecho (y menos audn en servicios publicos). Constituyen, realmen-
te, el alma del ayuntamiento y el equipo de gobierno debe volcarse en satisfacer sus necesidades
de una manera rentable y eficiente para la propia organizacion. Es decir, debe saber dar pero,
también, saber exigir. El capital humano debe ser debidamente seleccionado, formado, remune-
rado, promovido, motivado, evaluado, aconsejado y fortalecido en su propia autoestima.

» Procesos: constituyen las “guias didacticas” de actuacion. En estructuras complejas y donde
interactuan diferentes personas o grupos, es necesario establecer determinados procedimien-
tos que, por un lado, reflejan una cultura organizativa propia y, por el otro, facilitan un uso mas
eficiente de los recursos con los que cuenta el ayuntamiento. Esto, no obstante, no es ébice
ni significa que toda actuacion en la organizacion debe estar reglamentada y manualizada. Lo
que realmente significa es que se establecen ciertas pautas de comportamiento dentro de la
organizacion y determinadas vias y formas de satisfacer al cliente (en su acepcion amplia cua-
tridimensional). A partir de este punto (y mas cuando hablamos de servicios), la capacidad y
preparacion del capital humano debe lidiar con todas las situaciones que se dan en el dia a dia
de cualquier Administracion Local.

» Material y tecnologia: representan los “utensilios y herramientas” necesarios para desarro-
llar el trabajo: infraestructuras, equipamientos, material, hardware, software,... El ayuntamiento
debe mantener un proceso de inversion constante con el objetivo de que las herramientas y
utensilios no estén obsoletos y que puedan ser de utilidad a los clientes internos para que,
teniendo en cuenta los procedimientos o procesos existentes, puedan alcanzarse los
objetivos establecidos por la “materia gris”.

IGUALMEN-
TE COMO SUCEDE
EN UNA EMPRESA, UN
AVUNTAMIENTO DEBE SE- |
LECCIONAR, FORMAR, RE-
MUNERAR, PROMOVER, MO0-
TIVAR, EVALUAR, ACONSE-
JAR, ..., A SU CAPITAL
HUMANO, SU CLIENTE

INTERNO.

Las funciones, por su parte, representan “el arte” de combinar los diferentes inputs
para que, de manera coordinada, el ayuntamiento pueda atraer, convencer, satisfa-
cer y fidelizar a sus clientes objetivo. Se pueden estructurar de la siguiente manera:

» Servicios del ayuntamiento: constituye “la fabrica”, la “creadora” de los
productos o servicios que ofrece el Consistorio. Ya has tenido una conversacion con
tu primo Joaquin sobre los servicios. Asi que no nos extenderemos mas. Solo comentar
que, en los servicios, esta “maquina” esta compuesta por la interrelacion entre el funciona-
riado en contacto con la ciudadania (o personal-frontera), el soporte fisico, el propio cliente,
el resto de clientela y la propia organizacion interna de la organizacion. Esta funcion gestiona
elementos de cada uno de los cuatro inputs antes descritos: estrategia (;,cual es la mejor ma-
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nera de “producir’?, ;,como satisfacer, desde el punto de vista técnico, las necesidades de los
clientes?, ¢ es necesaria la reingenieria de procesos?, ¢es eficiente ensamblar procesos?, ...);
cliente interno (gestion del personal en contacto, gestion de turnos, formacion en las tareas,
...); procesos (definicion de procedimientos, establecimiento de estandares e indicadores, ...);
material-tecnologia (inversion en maquinaria, en equipamientos, ...).
» Marketing-Comunicacion: constituye la “atraccion” del ayuntamiento y el “brazo ejecutor”
del proceso de convencimiento de la ciudadania, los medios de comunicacion, ..., asi como el
arma que permite aflorar las necesidades de los clientes. Como las restantes, la funcion mar-
keting-comunicacion también tiene menester de las cuatro tipologias de funciones: estrategia
(¢,2 qué publico objetivo queremos satisfacer y a cual no?, ¢,cual debe ser la estrategia de posi-
cionamiento del ayuntamiento y del municipio y en base a qué elementos la instrumentalizare-
mos?, ;,qué objetivos y actuaciones contemplara el plan de comunicacion?, ...); cliente interno
(¢,como se articula el Plan de Comunicacion interno?, ...); procesos (;,qué circuitos y procedi-
mientos deben considerarse en los procesos de relacion con los medios de comunicacion?
&y para conocer exactamente el estado de opiniéon de la ciudadania?, ...); material-tecnologia
(¢,cOmo se articula dentro de la organizacion Internet como canal de comunicacion, externo e
interno?, ...).

» Alcaldia-Direccioén: representa “el entrenador”, la cabeza mas visible del ayuntamiento
(con su equipo de gobierno) y que debe ejercer un liderazgo activo, moral y ejemplar y no sélo
jerarquico, sobre el resto de la organizacion. Debe contemplar la estrategia (¢;,en qué direccion
debe acometer el consistorio su evolucion?, jcuales son l0s recursos con que cuenta o puede
contar?, ;en base a qué ejes se determina la cultura organizativa del ayuntamiento?, ...); el
cliente interno (¢,cuél es el dimensionamiento Optimo de la plantilla? ¢cuales son los criterios
de la organizacion?, ...); procesos (¢,cuales son los procedimientos basicos de funcionamiento
del ayuntamiento?, ;en base a qué criterios se determinan las prioridades de ejecucion de los
servicios?, ...); material-tecnologia (;,qué localizaciones son las mas optimas para los distintos
servicios?, jen base a qué criterios y variables se determinan los equipamientos necesarios en
cada localizacion?, ¢cudl es la politica de inversion?, ...).

» Administracién-Finanzas: constituye el “administrador de recursos econdémicos” de la or-
ganizacion, el area que controla y hace un seguimiento de la evolucion del ayuntamiento a nivel
econdmico, asi como del cumplimiento de la misma con respecto a las obligaciones que tiene
ante la ley, en sentido general. Debe contemplar la estrategia (;,qué servicios debe dotarse a la
organizacion desde la administracion y las finanzas?, ;cuél es el modelo de gestion mas ade-
cuado?, ...); el cliente interno (;,con qué recursos se cuentan?, cual debe ser la definicion de
Sus puestos de trabajo?, ...); los procesos (;,qué procedimientos se establecen en esta area?,
¢cuales son los flujos que se establecen en los procesos entre administracion-finanzas y las
restantes funciones del ayuntamiento?, ;qué procesos se establecen en el pago a provee-
dores?, ...); material-tecnologia (¢,cuél es el software mas adecuado para dar respuesta a las
necesidades de control de gestion?, ...).

En definitiva, Alcalde J., el Ayuntamiento de Urbania debe considerar cada uno de estos factores.
El equipo de gobierno debe reflexionar sobre los mismos de una forma global”.
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p | ues bien, gracias a estas personas, he podido reflexionar de manera integral sobre los

’ elementos que componen un ayuntamiento. Es mas que probable que todo lo que me han
comentado ya lo supiera pero, tal vez, fuera consciente de una manera inconexa, no articula-
da. Ahora me doy cuenta, realmente, de que toda actuacion en un ayuntamiento esta interre-
lacionada con otras areas, a las que afecta y condiciona. Es saludable que este ejercicio de
reflexion lo traslade a mi equipo de gobierno. Posteriormente ya entraré a analizar cada uno de
los elementos. Antes, no obstante, si no se tiene bien claro el cuadro general, podria actuar de
manera no eficiente. Es, como dicen algunos consultores: “los arboles a veces no te dejan ver
el bosque”. Pues si. Es necesario poder ver la totalidad del bosque. En caso contrario, puedes
no acertar en tus decisiones. Y aunque nada ni nadie te libra del error (“errar es de humanos”
que decia el fildsofo), si que conocer todo el bosque permite reducir las probabilidades de
errar.

Bueno, amigos/as. Creo que con esto ya he concluido la primera fase de la formacion. Han
sido numerosos los conceptos que han aparecido, algunos ya sabidos y otros algo oxidados
en nuestra actividad diaria. Pero ha valido la pena. En el proximo capitulo profundizaremos en
los aspectos de Marketing y Calidad.
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a razon de ser de los ayuntamientos, teniendo en cuenta el acervo

normativo existente, estda en el servicio publico. Y su gestion debe se-

guir los principios de la legalidad, el servicio y la eficacia-eficiencia..
Ante esta situacion, los ayuntamientos de Andalucia deben apostar por
unas organizaciones mds ‘gestoras” que ‘normativas”. Unos consistorios
que, prestando una serie de servicios, estén al servicio de los diferentes
“clientes” que tienen: la ciudadania (en el sentido amplio del término, in-
cluyendo a las personas, las empresas, las asociaciones, los colectivos, las
Sfamilias, ...), el cliente interno (el capital humano de la organizacion),
los proveedores (de productos y servicios), la sociedad- votante (que eligen
a sus representantes de manera democrdatica) y los stakeholders (que puie-
den influir de manera indirecta en las actuaciones del ayuntamiento). Asi
mismo, un ayuntamiento debe conceptualizarse como lo que es, una orga-
nizacion, con sus “inputs” y sus funciones, totalmente coordinadas para
satisfacer las necesidades de sus “clientes”.

CAPITULO 1

Autodiagnéstico

Conteste si las siguientes afirmaciones son verdaderas o falsas, sefialando con una cruz la
casilla correspondiente:

PREGUNTA RESPUESTA

1. Los ayuntamientos deben funcionar como siempre, puesto que
el entorno socio-econdmico tampoco ha cambiado tanto y los | Verdadero O3 Falso OJ
consistorios deben gestionarse de manera normativa.

2. Tres de los principios basicos en base a los cuales deben ges-

. . : L e Verdadero O Falso OJ
tionarse los ayuntamientos son: legalidad, eficiencia y servicio.

3. Los Servicios de Fomento son los que ordenan, condicionan
y regulan de modo coactivo la actividad del publico hacia la | Verdadero O Falso OJ
Administracion, o viceversa. Pueden ser de pago o no.

4. Las unidades de formacion, de desarrollo econémico, ..., estan
englobadas dentro del capitulo de servicios de Fomento del | Verdadero O Falso OJ
ayuntamiento.
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La Cultura Corporativa de una organizacion es como su “perso-
nalidad”. Pero esto sélo se puede aplicar a empresas y nunca
a ayuntamientos, por su caracter publico y de servicios a los
intereses globales del municipio.

Verdadero O

Falso O

Entre los aspectos facilitadores para implementar y/o mantener
una cultura corporativa fuerte se encuentran: el lenguaje, las
predicciones, la moda y la comunicacion.

Verdadero OJ

Falso OJ

Un ayuntamiento nunca puede tener clientes, puesto que nadie
paga por los servicios que presta el ayuntamiento. Sélo se pa-
gan los impuestos.

Verdadero O

Falso O

El funcionariado y el colectivo empleado en el ayuntamiento es
una pieza fundamental para una adecuada y eficiente gestion
del Consistorio, tanto internamente como de cara a la ciudada-
nia y al tejido empresarial y asociativo.

Verdadero O

Falso O

No puede compararse en ningun aspecto la gestion de un ayun-
tamiento con la de una empresa. Son totalmente diferentes.

Verdadero O

Falso O

10.

En un ayuntamiento también hay inputs (o entradas) y funciones,
COMO en una empresa, pero algunos elementos son distintos.

Verdadero O

Falso O
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MODULD 2 >>>>>>>>>>>>>>>>>>

Nunca es tarde para empezar:

Siempre es pronto para abandonar.

El hombre nunca se sabe de lo que es

capaz basta que lo intenta.

— | Marketing y Calidad son dos conceptos actualmente muy
utilizados pero heterogéneamente entendidos y, en la
mayoria de ocasiones, erroneamente usados. Marketing
y Calidad son, en realidad, dos conceptos con aspectos
muy similares y hablan, desde dos opticas diferentes,
de satisfacer necesidades de una manera eficiente.
Finalmente, para las Administraciones Publicas se han
desarrollado ultimamente, las Cartas de la Ciudadania y
las Cartas de Servicio que intentan, de una manera for-

mal, estructurar un “contrato” de derechos y deberes en

la relacion Administracion — beneficiario.

DE LOS SERVICIOS PUBLICOS




PP CONCEPTO DE SERVICIO

y | a volvemos a estar aqui. Otra vez preparados para aprender mds cosas, mds conceptos y,
con ellos, poder reflexionar con mas base sobre el presente y el futuro de nuestros ayun-
tamientos.

Esta noche me he ido a la cama algo tarde. He estado consultando en algunos diccionarios y
libros sobre el concepto de “servicio” y, mas concretamente, “servicio publico”. He aqui algu-
nas de las definiciones que he encontrado:

» Son productos adquiridos mediante una transaccion que no confiere propiedad, pero permi-
te el acceso y el uso en un momento y lugar determinados.

» El servicio es el resultado de un acto o sucesion de actos de duracion y localizacion defini-
dos, conseguidos gracias a medios humanos y materiales y puestos a disposicion de un
cliente individual o colectivo y articulados en base a unos procesos, procedimientos y com-
portamientos codificados.

» El servicio es una actividad realizada por otros.

» Servicio pablico es un servicio técnico prestado al pablico de una manera regular y continua,
para la satisfaccion de una necesidad piblica y por una organizacion piblica.

Pero he seleccionado una que, entiendo, da un cariz integrador al término:

— “Un servicio es una actividad o serie de actividades de naturaleza mas o menos intangible que
normalmente, pero no necesariamente, tiene lugar en la interaccion entre el cliente y las organi-
zaciones y/o medios fisicos o productos y/o sistemas de prestacion del servicio, los cuales son
ofrecidos como soluciones a los problemas del cliente”.

e sta definicion, del sueco Grénroos, me gusta puesto que cita al “cliente” y lo cita en la “in-
teraccion” con la organizacion. Asi mismo, sefiala una de las caracteristicas basicas de los
servicios: su elevado grado de intangibilidad.

De manera adicional al esfuerzo que he realizado, es mejor que me deje aconsejar por “exper-
tos” o, al menos, conocedores de la materia. Asi, me vuelvo a dirigir a mi amigo Pablo, que ha
cursado un Master en Marketing.

— “Alcalde J., como se te comento anteriormente, la respuesta esta en un espacio continuo y no en
un espacio discreto dicotémico. Es decir, no existen servicios puros ni productos puros. Lo que
existen son configuraciones de elementos de los productos y de los servicios que configuran los
“productos” y los “servicios”. Asi, cuando hablamos de “productos”, estamos hablando de que la
mayoria de sus componentes tienen las caracteristicas que poseen los productos. Y que cuando
hablamos de “servicios”, estamos hablando de que la mayoria de sus componentes tienen las

; ;
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caracteristicas que poseen los servicios. Por ejemplo: a veces decimos “los servicios hoteleros
son deficitarios en nuestro municipio”. Pues bien, en el “servicio hotelero” (o el turistico, o el sani-
tario, o el del cementerio), coexisten caracteristicas de los servicios (en su mayoria), pero también
caracteristicas de los productos (la cama es bien tangible en un hotel y las puertas y las ventanas,
...). Y me preguntaras ahora ¢y cuales son estas caracteristicas y el por qué de esta disquisicion
“filosofica”? La segunda de las preguntas se contesta sola: los ayuntamientos prestan, basica-
mente, servicios publicos. En cuanto a la primera, el esquema que te entrego resume de manera
sintética las caracteristicas de los “productos” y los “servicios” puros:

SERVICIO VERSUS PRODUCTO

Tradicionalmente se utilizan términos como intangibilidad, no almacenamiento, heterogeneidad,
inseparabilidad, simultaneidad entre produccion y consumo, como caracteristicas diferenciales de
los servicios frente a los productos.

No obstante, debe considerarse que tanto productos como servicios implican una parte tangible y
otra mas intangible, si bien, con pesos o atribuciones diferentes.

Teniendo en cuenta estas premisas, las principales caracteristicas diferenciales del servicio frente
al producto son:

@‘. L ® n ® ® |

) Inseparabilidad iSimultaneidad Propiedad
Cadycidad Produccion { Consumo de lo que s¢ adquiere
@’ Tangibilidad Homogeheidad Partic.Cliente
Prestacion
M Productos
v @ Servicios
@ L @ I I L

Toda vez que los servicios tiene un mayor componente de intangibilidad, caducidad y simultanei-
dad entre produccion y consumo, es necesario articular mecanismos para reducir los posibles
errores. Es decir, si programas una maquina, normalmente no falla. Pero como los servicios son
prestados por personas y todos somos humanos y errar es de humanos (jy rectificar de sabios!),
entonces pueden aflorar méas disfuncionalidades o, en todo caso, que los servicios no se presten
de la misma manera. Por ejemplo, que el funcionario A establezca una tipologia de certificado y la
funcionaria B otro, siendo ambos certificados igualmente completos y adecuados para satisfacer
las necesidades de la ciudadania. Asi pues, para intentar minimizar ese riesgo de que se presten
de manera diferente los errores, es necesario:




CARACTERISTICAS DIFERENCIALES DE LOS SERVICIOS

« INTANGIBILIDAD RIES

w CADUCIDAD ‘ |
W SIMULTANEIDAD PRODUCCION+CONSUMO ,Ach

2 METODOS PARA MINIMIZAR EL RIESGO:

ESTANDARIZAR EL SERVICIO

Estandarizar el proceso del servicio. De esta manera el riesgo de disfuncionalidad se minimiza. Si el proceso esta
bien conceptualizado sera més probable que se cumpla con las expectativas del cliente y siempre de la misma manera.

Ejemplo: un dnico modelo de certificado, en archivo informatico para su reproduccion instantanea, evitando stocks y
ocupando menos espacio.

TANGIBILIZAR EL SERVICIO

Tangibilizar el servicio, dandole forma fisica. Ejemplo: vestuario del funcionariado, folletos explicativos de los proce-
sos administrativos, premios a la excelencia en calidad piblica, . ...

No existen productos y servicios en estado puro.

De manera estereotipada, existen siete grandes “pecados” que afectan a los servicios y totalmen-
te aplicables a los servicios en las Administraciones Locales:

LOS “SIETE PECADOS” DEL SERVICIO

0 APATIA 0 FRIALDAD

El funcionariado en contacto con la ciudadania da la impresion de Transmitir una imagen del tipo “si el cliente se marchara, yo podria
no preocuparse de las necesidades de los “clientes-beneficiarios” realizar mi trabajo”.
y. en algunas ocasiones, no indican que se hayan percatado de su
presencia.
Q ROBOTIZACION
Tratar a todos los beneficiarios con la misma rigida acogida y los
Q SACARSELO DE ENCIMA mismos saludos estereotipados y frases de saludo-despedida.

Indicar a los “clientes” que sus necesidades no pueden ser atendidas
por el funcionariado disponible y/o los procedimientos de la organi-
zacion sin dar referencias de otros que puedan ayudarles.

LIBROS DE REGLAS

La dnica forma de actuar es seguir estrictamente el manual de pro-
cedimientos que cubre las posibles situaciones.

Q CONDESCENDENCIA Q
TRANSFERENCIAS
Transmitir la actitud que es el Ayuntamiento, y no el cliente, quien
sabe qué es lo mejor para él. Y, ademas, que el cliente no entenderia Trasladar las preguntas y necesidades de los clientes-beneficiarios a
el proceso o el aspecto, en el caso de gue se le explicara. otras partes del Ayuntamiento, a veces verdaderos “agujeros negros”.
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Estoy convencido, Alcalde J., que algunas de estas esterectipificaciones se dan en los ayunta-
mientos de Andalucia y en el que diriges. ¢ Me equivoco?”.

) ues si. Realmente algunos de estos “pecados” del servicio también se dan en el
Ayuntamiento de Urbania. Y deben corregirse.

Como hemos visto, en un ayuntamiento se prestan servicios, que tienen una serie de caracte-
risticas que los definen. Y si por definicion son mas dificiles de gestionar, ;qué puede hacerse
para disminuir los errores y dar un mejor servicio?.

P» LA SERVUCCION

JJ e formulo la pregunta a Pablo, que veo que no tiene hoy excesiva prisa y me puede atender
muy bien. De paso, le invito a unas tapitas de jamon y aceitunas que estan “de miedo”.

LOS ELEMENTOS DEL SERVICIO

ORGANIZACION INTERNA
“lo que no se ve”, el soporte, el
back del Ayuntamiento

OTROS BENEFICIARIOS
Pueden influir en
la calidad de la experiencia

SERVICIO

el resultado del
engranaje de todos
los elementos

La puesta en escena, el
contacto directo con la
ciudadania

las instalaciones, el
material, los equipamientos.

SOPORTE FiSICO \ El aspecto fisico: I

“Alcalde J: para gestionar los servicios, entre ellos los publicos que presta un ayuntamiento,
es necesario “maniobrar” con cinco elementos, de los cuales los tres primeros pueden consi-
derarse los basicos:

» EIl soporte fisico: es el elemento que da tangibilidad al servicio. Para mantener o mejorar las ins-
talaciones y los equipamientos y mobiliario es necesario definir una activa politica de inversion y re-
inversion. En los ayuntamientos, por ejemplo, es necesario revisar las inversiones en equipamientos
informaticos, en mobiliario, en instalaciones, en edificios, ... Una sala de espera inadecuadamente
equipada puede ser causa de insatisfaccion por parte de los beneficiarios. O la utilizacion de unos
programas informaticos anticuados o no-compatibles pueden causar también insatisfaccion.
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» EI cliente - beneficiario: la presencia del cliente-beneficiario es consubstancial a la defini-
cion de servicio. El cliente-beneficiario es la razon de ser de la Administracion Publica. En nume-
rosas ocasiones, el cliente-beneficiario participa de manera directa en el proceso de produccion
de los servicios (la servuccion). Por ejemplo, si el cliente-beneficiario tiene que cumplimentar un
determinado formulario, su propio estado de animo en ese dia, su habilidad en rellenarlo, ...,
influyen en la percepcion de satisfaccion o insatisfaccion con respecto al ayuntamiento.

» EI personal en contacto con el cliente - beneficiario: puesto que es el colectivo
que atiende a los clientes-beneficiarios, es de gran importancia. En numerosas ocasiones, €l
cliente-beneficiario tiene una imagen determinada del ayuntamiento en base al trato recibido
por parte del personal que le atiende. Asi pues, para poder prestar una atencion adecuada, el
personal debe estar formado y motivado. Asi mismo, es de destacar que el grado de implica-
cion del personal en contacto variara en funcion de dos egjes:
¢ |ntensidad de la interaccion: no es lo mismo un asesoramiento a una empresa para la pre-

sentacion de una memoria que permita el acceso a unas subvenciones, que la recogida de
un certificado para una licencia de obras.
e Duracion del contacto.

» Sistema de organizacioén interna: es la parte que, normalmente, el cliente-beneficiario no ve,
pero su importancia es notable para que el servicio se preste de manera adecuada. Por ejemplo, en
padrones municipales o en tramites de licencias, es necesario que las personas que desarrollan su
trabajo en el “back” no cometan errores en la entrada de datos, puesto que esto afectara, también,
a la satisfaccion del cliente-beneficiario, a pesar de que en numerosas ocasiones esta parte del
proceso administrativo no es visible para la ciudadania o el tejido empresarial y asociativo.

» Los otros clientes-beneficiarios: las relaciones que se establecen con otros clientes-bene-
ficiarios influyen en el grado de satisfaccion con respecto al servicio que presta el ayuntamiento.
Por ejemplo, si la persona que te antecede ante una peticion de informacion sobre unos cur-

sos de formacion que organiza el ayuntamiento se demora, tu satisfaccion puede verse

EL SOPORTE Fi- afectada. Otro ejemplo, en el mismo curso de formacion, uno de los asistentes no cesa
SICO, EL CLIENTE-BENE- de preguntar sobre aspectos muy particulares. En ambos casos, pues, la presencia
FICIARIO, EL PERSONAL EN y actuacion de otros clientes-beneficiarios influye en el grado de satisfaccion con
CONTACTO CON LA CIUDADANIA, '\  respecto al servicio que presta el ayuntamiento”.

EL SISTEMA DE ORGANIZACION
INTERVA Y LOS OTROS CLIEN-
TES-BENEFICIARIOS SON LOS CIN-
CO ELEMENTOS CONSTITUYENTES
DEL SERVICIO Y QUE DEBEN GES-
TIONARSE DE MANERA ADE-
CUADA EN EL PROCESO DE
SERVUCCION.

p ) ues bien, Pablo. Asi que si deseamos en Urbania gestionar de manera

™ adecuada los servicios que presta el ayuntamiento, debemos tener en
cuenta que influye en esa percepcion los soportes fisicos, la propia ciuda-
dania, el personal y funcionariado que le atiende, la organizacion interna del
consistorio y otros miembros de la ciudadania con la que coincida la persona
en cuestion. En definitiva, debemos disefiar una buena servuccion, o proceso de
produccion de los servicios publicos. Asi pues, debemos hacerlo todo bien para que
la ciudadania salga satisfecha del servicio que le prestamos, ¢no?.

—

— “Pues si y no. Es decir, evidentemente que todos los servicios deben prestarse de manera ade-
cuada y satisfactoria para la ciudadania, puesto que la satisfaccion es global e integral. Si algo
falla, el conjunto se resiente. Pero también es verdad que algunos elementos son mas importantes
que otros. Lo que es importante remarcar en este punto es que no todos los clientes-beneficiarios
consideran mas importantes a los mismos elementos. Por ejemplo, las empresas y asociaciones
seguramente otorgaran una mayor importancia que la ciudadania como persona fisica a los temas

; ;
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de desarrollo econémico. O las personas fisicas daran mayor importancia que las empresas y las
asociaciones al cuidado y mantenimiento del cementerio. O los colectivos mas jévenes daran mas
importancia a los aspectos relacionados con los deportes y las instalaciones deportivas frente a la
ciudadania de mayor edad. En definitiva, debemos saber las caracteristicas de los clientes-bene-
ficiarios para poderles satisfacer adecuadamente, en lo que mas priorizan y mayor importancia le
dan. Y en esto entra el marketing, que no es ni vender ni hacer publicidad. Pero, Alcalde J., tengo
que dejarte. Me esperan unos amigos para hacer un partidillo de baloncesto. Ya sabes, “mente
sana in corpore sano”. Si deseas, mafiana continuamos con el tema de marketing”.

?J Pablo lo veré de nuevo mafiana, para que me explique esto del marketing. Sinceramente,
siempre habia pensado que esto del marketing era vender y hacer publicidad, e incluso “el
arte” de enganar al cliente para vender. Realmente estoy deseando que llegue mafiana, porque
me ha dejado con el gusanillo de profundizar en “esto del marketing”. Mientras, me iré a casa,
a ver si leo un ratito el libro de cabecera que tengo medio olvidado estos dias.

PP COSTES TANGIBLES E INTANGIBLES DE LOS SERVICIOS

_J a estoy en casa y me encuentro con la sorpresa, agradable, de que ha venido a vernos mi
= primo Vicente. Me pregunta por el avance de mi “formacion” para mejorar el funcionamiento
del Ayuntamiento de Urbania y, claro, jadios a la lectura del libro de cabeceral. Le resumo bre-
vemente el tema de los clientes-beneficiarios, la estructura de una organizacion y las cuestiones
sobre los servicios y sus elementos constituyentes. No deseo entrar a hablar de marketing (por
Si las moscas él también dominara y se quedara después de cenar...). Sin embargo, Vicente, a
colofon del tema de los servicios que presta un ayuntamiento, me hace unas reflexiones intere-
santes sobre los costes de los servicios.

— “Alcalde J., la ciudadania no sélo paga sus impuestos, o las tasas y precios publicos, por los ser-
vicios que presta el ayuntamiento. También “paga” una serie de costes que, realmente, influyen
en la percepcion de satisfaccion o insatisfaccion con respecto a esos servicios. Analizando mas
en profundidad el nivel de participacion del publico, la ciudadania, segun el modelo de Crompton
y Lamb, soporta una serie de costes asociados a su propia involucracion y participacion en el
proceso de servuccion de la prestacion del servicio:

» Costes Monetarios, tales como los impuestos, las tasa o los precios publicos de los ser-
vicios, asi como los costes asociados tales como el del desplazamiento (si las dependencias
del ayuntamiento se encuentran a las afueras del municipio, evidentemente que existe para la
ciudadania un coste implicito).

» Costes no-Monetarios, diferenciando los costes temporales (tiempo del desplazamiento,
tiempo de espera en colas, tiempo de la propia prestacion del servicio, ...), costes embarazo-
s0s (interaccion personal, ciertos procesos de cumplimentacion que pueden resultar “incémo-
dos”, ciertos rituales “degradantes” de acceso como los controles de seguridad, ...) y costes
de esfuerzo (energia personal, informacion, costes psicoldgicos, ...).

Asi pues, cualquier iniciativa de la Administracion tendente a facilitar (de manera bidireccional) la
relacion con la ciudadania, debe tener en cuenta, también, estos costes asociados a la propia par-
ticipacion del publico en el proceso de interaccion y de prestacion del propio servicio publico”.
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RECURSOS QUE INVIERTE LA CIUDADANIA

COSTES COSTES
MONETARIOS NO-MONETARIOS

PRECIO COSTES
TASA COSTES COSTES COSTES DE

IMPUESTO DESPLAZAMIENTO TEMPORALES EMBARAZOSOS ESFUERZO

. Ritual acceso
. Interac@ipersonal

. Enerig persong
. Informani
. Psicaigicos

. Tiempo deplazam.
. Tiempo espera
. Tiempo preséaci

§) inceramente, este esquema me hace reflexionar sobre aspectos que, por obvios, uno no cae
en la cuenta pero que, presentados de manera objetiva e integral, evidentemente invita a una
reflexion profunda. Asi, los ayuntamientos deben tener en cuenta todos estos costes asociados,
si deseamos prestar adecuadamente los servicios publicos. Temas como las colas, realmente,
implican una inversion de recursos elevada para la ciudadania (“el tiempo es oro”, que dice el
refran). O los costes de desplazamiento. O los costes asociados al tiempo de prestacion de los
propios servicios (ahora me acuerdo del famoso “vuelva Ud. mafana”). Esto, realmente, implica un
gran esfuerzo para la ciudadania y es obligacion de los ayuntamientos disminuir estos costes

108  SERVI- asociados (que muchas veces es factible, organizandonos mejor y disefiando los procesos
CIoS NO SOLO IN- ' desde el punto de vista de la ciudadania y no sdlo de nuestra comodidad o “porque siem-
CORPORAN COSTES | pre se ha hecho asi”). ;Y qué decir de los costes relacionados con los esfuerzos que la
MONETARIOS,  SINO ciudadania debe hacer para informarse sobre el funcionamiento de ciertos procesos y
TAMBIEN COSTES NO procedimientos? A veces, formando mejor al personal en contacto o, con un folletito

MONETARIOS (TIEMPO, con instrucciones mas claras (desde el punto de vista de la ciudadania), estos costes po-
INCOMODIDADES, ES- drian ser reducidos facilmente. En fin, que este esquema me ha ayudado a conceptualizar
FUERZO, ...). todos los costes que soporta la ciudadania para con nuestros servicios.

Después de cenar, Vicente se despide y, finalmente, me quedo descansando hasta el dia
siguiente... jel despertador se pone en marcha! y recuerdo las palabras del mentor de Jerry
McGuire “Hoy va a ser un buen dia”. Tomo algo de la nevera (siempre es recomendable desa-
yunar algo en casa antes de salir hacia el trabajo) y me dirijo hacia el despacho en el ayunta-
miento, donde he quedado con Pablo para que me explique “lo del Marketing”.
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PP MARKETING

— “Alcalde J., tal como te comentaba ayer, “eso del marketing” no es ni publicidad, ni el arte de
vender lo invendible, ni engafar al consumidor, ni una oferta, ni... Te cito textualmente la definicion
oficial de la American Marketing Association:

» “Marketing: Proceso de gestion que tiene por objeto la identificacion, anticipacion y satisfaccion
de las necesidades de un piblico objetivo determinado, de una manera rentable econdmica y/o
socialmente para una organizacion”.

Asi pues, el marketing es un proceso de gestion. Es decir, mucho mas que una serie de acciones
aisladas, una de las cuales, efectivamente, es la publicidad. Pero hay otros elementos constitu-
yentes: el propio servicio, el coste, la manera de hacer llegar los servicios al publico objetivo, la
comunicacion, la servuccion, ... .

Por otra parte, trata de identificar, anticiparse y satisfacer las necesidades de un publico objetivo de-
terminado. Consecuentemente, incluye un area muy importante de identificacion de necesidades.
¢ Qué es importante para la ciudadania? ¢ Qué es menos importante? ; Coémo valora los servicios?
¢ Por qué?. A través de la investigacion de mercado podemos dar respuesta a estas preguntas, sin
las cuales nuestras acciones estaran disefadas sin una base real, sin un horizonte concreto.

Finalmente, de una manera rentable, econdmica y/o socialmente. Es decir, en los ayuntamientos
importa la “rentabilidad social”, pero no deben olvidarse totalmente los costes asociados (porque
los recursos son escasos y surgen de la propia ciudadania a través de sus impuestos y otras for-
mas recaudatorias 0 de pago). Asi pues, por ejemplo, si conocemos (a través de encuestas, por
ejemplo), que un area o servicio concreto del ayuntamiento (pongamos por caso, la policia local)
es muy priorizada por la ciudadania, debemos enfatizar alli los recursos, mejorando € invirtiendo. Y
si, por el contrario, en un servicio dado la importancia que otorga la ciudadania no es muy elevada
y su actual grado de satisfaccion es suficiente, ¢,por qué hemos de invertir muchos recursos?. En
ese caso, no estariamos rentabilizando, realmente, los recursos de manera eficiente”.

L nteresante, Pablo, pero ¢ el marketing no es solo para empresas?

— “Alcalde J., el marketing, como concepto, se aplica a cualquier organizacion, sea privada o pu-
blica, sea con o sin animo de lucro. Incluso, en un extremo, se aplica a la vida personal: cuando
estamos con amigos, cuando estamos con nuestra pareja, con nuestra familia, ... Siempre esta-
mos o deberiamos estar, identificando necesidades de nuestros publicos objetivo (pareja, amigos,
familia, ...) satisfaciéndoles de manera rentable (emocionalmente, socialmente, ...) para ambas
partes. Asi pues, también es aplicable a la Administracion Local. Lo que sucede es que algunos
de los instrumentos y herramientas deben adaptarse a la idiosincrasia de los ayuntamientos.

Entonces, el marketing parte de las necesidades de nuestro publico objetivo y la unidad mas
pequena es la persona (ya sea fisica o juridica). Asi pues, debemos identificar, anticiparnos y sa-
tisfacer las necesidades de cada una de estas personas. Esto, desde el punto de vista operativo,
es inviable la mayoria de las veces. Es por esto que agrupamos a personas con parecidas nece-
sidades a ser cubiertas y conformamos segmentos”.

I_l.-j ero, Pablo, etimoldgicamente “segmentar” significa dividir y no unir.
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— “Si, ya sé que, etimologicamente, la palabra “segmentacion” no significa unir. Pero desde la vision
de marketing, se parte del individuo, de la persona. Y por similitud de caracteristicas y necesida-
des, buscando comunalidades, se van juntando, se van uniendo para conformar segmentos. Es
decir, agrupaciones de personas (reitero, fisicas o juridicas) que tienen unas necesidades similares
y a las cuales se puede llegar de manera mas rentable. Por ejemplo, supongamos el caso de
un ayuntamiento de 20.000 habitantes que desea sensibilizar a la poblacion sobre el ahorro de
energia. Pues bien, como que hay 20.000 habitantes, hay 20.000 necesidades diferentes (distinto

grado de implicacion, diferente grado de informacion previa, ...). Si el ayuntamiento desease sa-
AL SEGMEN- tisfacer cada una de estas diferentes necesidades, tendria que implementar 20.000 distintos

TAR, AGRUPA- . conjuntos de actuaciones. Algo totalmente inviable. No obstante, si segmenta puede llegar

M0S INDIVIDUOS a diferenciar tres o cuatro segmentos de poblacion con unas necesidades parecidas y unas

CON NECESIDADES | caracteristicas no muy dispares. Por ejemplo, un segmento podrian ser los escolares, para

Y PREFERENCIAS quienes se disefnaria una serie de actuaciones especificas que satisfacerian sus particulares

e LES necesidades. Otro, los comerciantes, con una problematica distinta pero muy parecida entre

ellos. Un tercero, las familias en su conjunto, para sensibilizar sobre el ahorro de energia en el

hogar. Y asi alguno mas. Y este proceso lo hemos hecho partiendo de las necesidades indivi-
duales de cada una de las personas”.

a | hora entiendo, Pablo. Se parte del individuo y sus necesidades y preferencias. Y se van
uniendo hasta encontrar grupos de personas que tengan similitudes y a los cuales se les
puede hacer llegar nuestro mensaje y nuestro servicio de una forma operativa.

— “Ahondando en el tema del marketing privado y el marketing publico, mientras que en el primero
el dirigente tiene mas margen de maniobra (politica de distribucion, fijacion de precios, ...), en el
campo de los servicios publicos, los dirigentes de la Administracion Local tienen menos libertad
de actuacion en algunos ambitos. Asi, basicamente, pueden gestionar ciertos elementos del lla-
mado marketing-mix:

» |a oferta de servicios, de la cual ya has tenido la oportunidad de formarte.

» La servuccion, de la que ya hemos hablado y que tiene relacion con el disefio de procesos y
procedimientos.

» El desarrollo territorial, que tratamos hace unos dias.

La comunicacion del servicio, de la que ya hablaremos.

» La participacion del publico, que has tratado como uno de los elementos constituyentes del servicio.

A\

Y ya que estamos hablando de Marketing, podemos tratar ahora el tema de Calidad que, igual que suce-
de con el concepto “Marketing”, es una palabra muy utilizada pero muy mal empleada. ¢, Te parece?”.

0 | bviamente, Pablo. Me estas aportando muchos elementos para la reflexion, tanto individual
como grupal. Vamos, te invito a comer, a un restaurante de calidad que hay aqui cerca y me
comentas esto de la calidad.

— “Alcalde J., no por ser caro ni hacer una buena comida un restaurante tiene que ser “de calidad”.
Depende de las personas. Para algunos individuos, comer en un sitio de comida rapida conlleva
implicita mucha calidad (porque priorizan el servicio rapido, la limpieza, ...). Para otros individuos,
calidad significa un servicio muy atento y personalizado. Para otros, que el entrecéte y las pata-
tas sean exquisitas. Para otras, que el precio sea caro, porque asi se sienten “privilegiados” y su
satisfaccion es mayor”.
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!]J ueno, bueno, Pablo. Ya hablaremos de esto. En definitiva, vamos a un sitio que se come
bien, que las lechugas y los tomates son de su propia huerta y que la presa y las costillas
son muy tiernas y sabrosas.

Pp CALIDAD

e | ntre los entremeses y la presa, todo bien regado con agua sin gas puesto que esta tarde
tengo que trabajar mucho y hay que estar despierto, Pablo me va explicando lo de la cali-
dad que, se ve, tampoco es lo que creia.

— “Alcalde J., el concepto calidad no es ni una moda ni una palabra que sirve para identificar a los pro-
ductos y servicios caros. Tanta calidad puede tener un hotel de una estrella como el hotel mas lujoso
y caro de Andalucia. Sencillamente, depende de las necesidades y preferencias de las personas.
Asi, se puede definir la calidad como el grado de satisfaccion minimo al comparar las expectativas
antes de la prestacion del servicio con las percepciones después de la prestacion del servicio. Silas
percepciones post-servicio superan a las expectativas pre-servicio entonces se da calidad; es decir,
se crea satisfaccion. Y si, por el contrario, las expectativas eran mas elevadas que las percepciones,
entonces se genera insatisfaccion y aflora la no-calidad. Calidad, pues, esta relacionado con “hacer
las cosas bien”. Pero ¢ para todos significa lo mismo “hacer las cosas bien”? No. A unos “hacer las
cosas bien” significa, por ejemplo en un hotel, que las camas estén limpias y la atencion sea correc-
ta. Para otros, que la habitacion tenga aire acondicionado y que el hotel tenga un hall con fuentes y
vegetacion. Para otros significa que el proceso de check-in y check-out sea muy rapido y no haya
errores en los registros. En definitiva, calidad es dar satisfaccion al cliente”.

Se presta calidad si existe satisfaccion por parte del cliente y ésta se da cuando las percepciones
tras el consumo del producto/servicio es superior a las expectativas que se tenian.
ntonces, Pablo, cuantos mas servicios y mds atencion prestemos desde el ayuntamiento a

9) la ciudadania, mejor. Mas satisfaccion habra. Es decir, daremos mas calidad.

— “No. Existen tres posibilidades en cuanto a la relacion entre Expectativas y Percepciones:

CONCEPTO DE CALIDAD

> CALIDAD NO-EFICIENTE

(o dificil atraccion)

Expectativas
del cliente P> CALIDAD EFICIENTE

(Pre-prestacion)

P> NO-CALIDAD
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Es decir:

» Expectativas superiores a las percepciones tras recibir el servicio: genera insa-
tisfaccion y da lugar a la no-calidad. Acontece cuando, por ejemplo, un individuo se piensa que
un tramite relacionado con una licencia de obras tardara tres dias y, finalmente, tarda un mes y
nadie le informa del estado del mismo en ese mes. Su percepcion del servicio es inferior a las
expectativas que tenia antes.

» Expectativas muy inferiores a las percepciones reales después de la presta-
cion del servicio. A pesar de que causa satisfaccion al beneficiario, el servicio es presta-
do de una manera no eficiente, puesto que se invierten excesivos recursos en comparacion
con las necesidades y expectativas de la persona. Por ejemplo, si un habitante de Urbania
va a la biblioteca municipal en busca de una referencia concreta de un libro y las personas
encargadas de la biblioteca le ofrecen un refresco, le hacen sentar en un sillén de piel, le
buscan diez referencias del libro de diversas editoriales y ediciones, le consultan por Internet
si existe alguna edicion mas, ..., quizas estan excediendo en demasia las expectativas de
la persona. Si es asi, estan invirtiendo una serie de recursos (econémicos, temporales, hu-
manos) de manera ineficiente, puesto que con menos la persona también estaria satisfecha
(basicamente deseaba una referencia concreta de un libro y que le atendiesen de manera
profesional y amable).

» Percepciones superan a las expectativas, pero de manera racional y mesurada.
Aqui se presta calidad v el cliente-beneficiario sale satisfecho.

Pero ofrecer calidad también tiene sus costes, aunque son menos que ofrecer no-calidad. Entre
los costes de la no-calidad podemos destacar:

» Los errores que se producen, que implican un esfuerzo adicional de trabajo y una pérdida de
tiempo.

» Adicionalmente, estos errores producen insatisfaccion en la ciudadania, aspecto que se moni-
toriza en las elecciones.

» Asi mismo, en numerosas ocasiones, implica un coste adicional en repetir el servicio o cierto
procedimiento.

Por su parte, ofrecer calidad también tiene sus costes:

» Tener al capital humano necesario.

» Formar y motivar a ese capital humano.

» Invertir en los aspectos fisicos constituyentes del servicio.

» Invertir en procesos y procedimientos disenados desde el punto de vista del cliente-beneficiario.

» No obstante, todos estos costes son, en realidad, inversiones para el presente y el futuro del
ayuntamiento y del municipio.
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SISTEMA DE CALIDAD DEL AYUNTAMIENTO DE ALCOBENDAS

Obtenemos calidad en el Ayuntamiento de Alcobendas cuando cumplimos con lo que la vecindad espera de nosotros. En esta
definicion hemos fundamentado el programa de Calidad. El enfoque considera tres elementos basicos o principios de partida:

o (alidad en funcion de las expectativas de la vecindad (que hay que conocer y medir).
e C(alidad en funcion de costes —impuestos, tasas- (que hay que ajustar)

o (alidad se obtiene con participacion (de empleados piblicos y vecinos) a partir del compromiso politico de la direccion.

A partir de este enfoque, el Ayuntamiento de Alcobendas esta implantando un Sistema de Calidad, que se apoya en cinco he-

rramientas principales que le invitamos a conocer:

© [ntroduccion de indicadores de calidad en el SPPO (Sistema de Planificacion y Programacion por Objetivos) y
elaboracion de Cartas de Servicio.

e Sistema de reclamaciones y sugerencias de la ciudadania.

e Estudios de calidad de servicios y satisfaccion de usuarios (encuestas anuales de calidad percibida por vecinos y
Servicio a servicio).

©  Grupos de Talleres de Mejora y Sistema de sugerencias de empleados.

e Autoevaluacion del Sistema siguiendo el modelo de calidad de la EFOM

Finalmente, existe otro enfoque de analizar el coste de la no-calidad y de la calidad. Se trata de
analizar el valor organizacional sostenible (VOS).

En su “vida” y en sus diferentes etapas, la administracion, como cualquier empresa u organiza-
cion, se relaciona con los clientes —en su acepcion mas amplia- de una determinada manera. Y
la relacion que establece con cada uno de estos “actores” de la vida de la misma se encardina
alrededor de la Propuesta de Valor Organizacional Sostenible ((P)VOS).

¢ Qué es la Propuesta de Valor Organizacional Sostenible ((P)VOS)?. Es el planteamiento que hace
la administracion a sus clientes-beneficiarios y la manera como la organizacion desearia que fuera
posicionada en la mente de los mismos (cliente externo, interno, proveedor, sociedad-votante
accionista y stakeholder). En definitiva, es lo que el ayuntamiento “ofrece” a su “mercado”, a partir
de la definicion de su vision, su mision, e instrumentalizado en base a su cultura organizativa, sus
estrategias y sus politicas de actuacion.

Este “mensaje” que constituye la (P)VOS llega a la mente del cliente de una determinada mane-
ra. Asi pues, el cliente conforma en su mente el Valor Organizacional Sostenible Percibido
(VOS(P)) de la Administracion Local. De la comparacion entre la Propuesta de Valor Organizacional
Sostenible ((P)VOS) y el Valor Organizacional Sostenible Percibido (VOS(P)) se deducen dos posi-
bles situaciones:

» EIVOS(P) coincide con la (P)VOS. En este caso, el ayuntamiento logra que su “mensaje” llegue
de forma correcta al cliente y que éste perciba la organizacion tal como ésta desea.

» EI VOS(P) no coincide con la VOS(P). En este caso, el mensaje enviado por el ayuntamiento
((PIVOS) no se ha asentado de la manera deseada en la mente del cliente. Asi pues, aparece
el Gap de Performance Organizacional (GPO).




Relacionando, pues, la Propuesta de Valor Organizacional Sostenible con el Valor Organizacional
Sostenible Percibido, se identifica el Gap de Performance Organizacional. De esta manera, se con-
forma el Modelo (P)VOS(P); es decir, (Propuesta) Valor Organizacional Sostenible (Percibido).

EL VALOR ORGA-
NIZACIONAL SOSTE- w (PROPUESTA) VALOR ORGANIZACIONAL SOSTENIBLE (PERCIBIDO) = (P)VOS(P)

NIBLE SE ESTRUCTURA
EN BASE A UN GOCIENTE,

Satisfaccion Servicio que ofrece el Ayuntamiento

ENTRE LA PROPUESTA DE (P)VOS= e -y -
SATISFACCION (0 LA SA- Sacrificio Esfuerzo (econémico, temporal, fisico,
TISFACCION  PERCIBIDA) coste de oportunidad, riesgo, ...)
Y EL SACRIFICIO EN EL
PROCESO DE PRESTA-

CcIoN. Satisfaccion Percepciones - Expectativas
— VOS(P)= =

Sacrificio Esfuerzo (econémico, temporal, fisico,

coste de oportunidad, riesgo, ...)

PROPUESTA DE VALOR ORGANIZACIONAL SOSTENIBLE (P) VOS:

Propuesta de Satisfaccion: en la misma el ayuntamiento presenta “lo” que ofrece. Es decir,
estructura “qué” ofrece (servicios, ...); “como” lo ofrece (tecnologia, logistica, caracteristicas, ...);
“a quién” lo ofrece (publico objetivo: ciudadania, tejido empresarial y asociativo, sociedad, ...); “por
qué” lo ofrece (determinacion del satisfactor basico y de los complementarios); “cuanto” lo ofrece
(cantidades); “cuando” lo ofrece (tiempo, estacionalidad, ...); y “dénde” lo ofrece (localizacion, ...).

Sacrificio de la propuesta de prestacion: la propuesta de satisfaccion va asociada a
un “coste”, a un esfuerzo por parte del cliente-beneficiario, el cual ya es explicitado en la propia
Propuesta de Valor Organizacional Sostenible a través del Sacrificio de la propuesta de presta-
cion. Este “sacrificio” engloba aspectos tales como:

» Precio: cantidad econdémica a pagar por €l servicio (impuestos, tasas, precios publicos). La politica
de “precios” debe ser coherente con la globalidad de la Propuesta de Valor Organizacional Sostenible.
Es decir, un ayuntamiento no puede ser muy “caro” si sus contraprestaciones son muy limitadas.

» Esfuerzos temporales: Un ejemplo lo pueden constituir las colas ante ciertas dependencias
municipales. El tiempo de espera en dichas colas debe considerarse como un sacrificio que
debera asumir el cliente externo y que sera, consecuentemente, percibido por el mismo. Asi
pues, el tiempo es una variable a considerar como “sacrificio”.

» Esfuerzos fisicos: la autocumplimentacion de un formulario que se requiere para la licencias
de apertura de actividades, por ejemplo, genera un esfuerzo por parte de la persona que lo
rellena. Asi pues, el esfuerzo fisico también es una variable a considerar como “sacrificio”.

» Sacrificios ambientales y del entorno: la asistencia a un espectaculo deportivo o musical,
por ejemplo, en dias de lluvia y/o frio intenso constituye un sacrificio para el cliente externo,
asi como para el cliente interno que debe atender este evento. Consecuentemente, los even-
tos que se celebran a cubierto deben considerar en su Propuesta de Valor Organizacional
Sostenible este factor como un disminuyente del sacrificio a realizar (o a ser percibido). Otro
ejemplo lo constituyen los trabajos realizados al aire libre (y mas cuando existen riesgos per-
sonales), por ejemplo, la Policia Local, exigiéndoles un esfuerzo adicional que es necesario
valorar. Asi pues, el medio-ambiente y el entorno también deben ser considerados en la deter-
minacion de sacrificios en la Propuesta de Valor Organizacional Sostenible.
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» Costes de oportunidad: Cuando un servicio es altamente implicante, este aspecto debe ser
considerado por parte de la administracion al presentar su Propuesta de Valor Organizacional
Sostenible. Por ejemplo, en la tramitacion de memorias para acceder a subvenciones, con
unos plazos temporales muy determinados, el recibir una adecuada ayuda del ayuntamiento
0 no puede implicar conseguir 0 no la subvencion. Pero si no se consigue, quizas debido a la
insuficiente formacion del funcionariado, “no hay marcha atras” y la empresa o la asociacion se
quedan sin subvencion. Su coste de oportunidad es elevado y mas cuando puede acceder a
servicios profesionales privados que también le pueden asesorar en esa memoria. Este servicio
es muy implicante y, por consiguiente, debe considerarse en el “sacrificio” para que se preste
el servicio.

VALOR ORGANIZACIONAL SOSTENIBLE PERCIBIDO VOS(P):

Satisfaccion del cliente: siguiendo los esquemas conceptuales de la calidad de servicio, se
define la satisfaccion del cliente en la diferencia existente entre percepciones y expectativas, siem-
pre que las primeras superen las segundas, aunque no de un modo exagerado (nos encontraria-
mos, entonces, en el ambito de la satisfaccion no-rentable para el ayuntamiento y/o el exceso de
satisfaccion no valorado por el cliente y que, ademas, conforman automaticamente parte de las
expectativas del cliente en otro proceso de consumo del servicio. Es decir, si la primera vez que
vas a la biblioteca municipal el trato y la profesionalidad y atenciones son exquisitas, la segunda
vez este nivel de prestacion del servicio ya es asumido y se espera mas). Asi pues, el cliente
analiza de forma detallada —consciente o inconscientemente-, la comunicacion que realiza la ad-
ministracion, asi como evalla otras experiencias anteriores y opiniones para, en un determinado
momento, estructurar sus expectativas frente al consumo de una determinada propuesta de valor
que realiza el ayuntamiento.

Sacrificio realizado: ¢l sacrificio realizado va asociado a un “coste”, a un esfuerzo por parte

del cliente, necesario para haber podido consumir la propuesta de valor presentada por el ayun-

tamiento. Este “sacrificio”, tal como sucedia desde el punto de vista de la organizacion en su
propuesta de valor, para el cliente también engloba aspectos tales como:

» Precio: cantidad econdmica pagada por el servicio (impuestos, tasas, precios publicos). En
cierta manera, el precio también forma parte, de manera indirecta, de las expectativas del
cliente con respecto al servicio. En los cursos de formacion que organizan ciertos ayuntamien-
tos y otras administraciones publicas y que son de caracter gratuito, el nivel de exigencia (y
también, quizés, de interés), es substancialmente distinto al que se muestra en un curso que,
por ejemplo, cuesta 1.500 Euros por dia.

» Esfuerzos temporales: un cliente proveedor puede estar dispuesto a considerar la variable
precio en funcion del momento del pago de las facturas devengadas. Esto podria suceder en
numerosos ayuntamientos, en los cuales se demora a veces el pago mas tiempo del deseado
por el tejido empresarial, que debe financiar ese trabajo durante ese periodo de tiempo.

» Esfuerzos fisicos: un ayuntamiento, como cliente, puede llegar a valorar de manera notable
los servicios de una empresa de mudanzas en funcion del esfuerzo fisico que los empleados
de las mudanzas realicen al cambiar de edificios al consistorio en beneficio del propio funcio-
nariado, por ejemplo.

» Sacrificios ambientales y del entorno: las estaciones de esqui, algunas de titularidad publi-
ca, podrian considerar, por ejemplo, el establecimiento de distintas propuestas de valor (inclu-
yendo aspectos de precios), en funcion de la climatologia del dia.

» Costes de oportunidad: es diferente si una asociacion del municipio se “juega” una ayuda
economica del ayuntamiento que representa un 5% de sus ingresos anuales o si representa un
70% de los mismos.
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LA IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS EN LA CALIDAD

En definitiva, los “costes” de la calidad también son subjetivos y estan mas en funcion del balan-
ce final que se establece entorno a la comparacion entre la Propuesta de Valor Organizacional
Sostenible y el Valor Organizacional Sostenible Percibido”.

, ablo, amigo mio, este ultimo esquema me parece algo complejo, desde el punto de vista
_/‘ conceptual.

— “Alcalde J., efectivamente, puede parecerlo, pero si reflexionamos primero individualmente y lue-

go en el seno del equipo de gobierno, el mensaje es bien simple: el ayuntamiento ofrece algo a
cambio de un sacrificio (econdmico, temporal ...). La ciudadania, por su parte, percibe que le son
prestados unos servicios a cambio de un sacrificio. Y la satisfaccion se produce en la compara-
cion entre lo que se pretende prestar y lo que se percibe. Obviamente, que cada balance entre los
dos conceptos es subjetivo y que existen tantos gaps o diferencias en la ecuacion como personas
habitan en el municipio. Pero es que la realidad absoluta no existe. Como dicen algunos expertos
y filésofos, <<la realidad es una suma de subjetividades>>.”

e | ntonces, ¢la calidad no es la misma para todos?.

—“No. Alcalde J., existen tantos niveles de calidad como personas habitan en el municipio. Es mas,

en diferentes ocasiones y para una misma persona, en funcion del momento en que percibe el
servicio prestado, su satisfaccion puede variar. Ademas, hay que mirar el conjunto de elementos
que conforman el servicio, para poderlo analizar y valorar.

Te pondré un ejemplo. Andalucia es una gran potencia a nivel europeo y también mundial en la activi-
dad turistica. Pues bien, imagina la experiencia turistica de un escandinavo en dos municipios anda-
luces. En uno, cada uno de los procesos de su visita turistica ofrece calidad. En el otro, un elemento
de la “cadena” no ofrece calidad. Conclusion, la satisfaccion global del segundo destino sera neutra
0 negativa. Pero el nivel de insatisfaccion puede variar en funcion de si esta insatisfaccion se localiza
en un servicio muy importante (el hotel, la seguridad ciudadana,...) o en uno de menos importancia”.
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EJ omprendo, amigo Pablo. Asi que lo importante es conocer, realmente, las necesidades y
’ preferencias de los publicos objetivo; es decir, de la ciudadania, del tejido empresarial, del
tejido asociativo, del capital humano del propio ayuntamiento, ... ;estoy en lo cierto?.

— “Totalmente. Ahora te explicaré un modelo que sirve para analizar la calidad de servicio en la
Administracion Publica.

El modelo parte de la definicion de la calidad en cuanto a satisfaccion del cliente. Es decir, diferen-
cia (0 gap) entre expectativas y percepciones. Y establece cinco gaps, el quinto de los cuales es
la consecuencia de los cuatro restantes. A destacar, especialmente, 1o siguiente:

» Elgap 1 se produce cuando el equipo de gobierno cree saber y conocer bien las necesidades
y preferencias de la ciudadania pero, realmente, solo las conoce parcialmente. Esto se soluciona
con estudios de mercado (encuestas, reuniones de grupo, entrevistas en profundidad, ...) que es
aconsejable que los realicen empresas externas para que asi el proceso metodoldgico sea mas
objetivo y profesional.

» El gap 2 se produce cuando, suponiendo que se conocen las preferencias y necesidades de la ciu-
dadania, el equipo de gobierno dicta unas normas de servicio que no se corresponden de manera
adecuada con esas necesidades.

» El gap 3 aflora cuando las normas de servicio que se han dictado no son ejecutadas ni seguidas por
los empleados. La manera de solucionar es redisefar los procesos y procedimientos y manualizarlos.

» ELl gap 4 surge cuando se prometen unas caracteristicas de los servicios, a través de la comuni-
cacion y finalmente son prestados de forma diferente. Es como cuando en un programa electoral
se prometen actuaciones y luego no se cumplen”.

LA IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS EN LA CALIDAD

NECESIDADES PERSONALES EXPERI