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0. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

El Ayuntamiento de Esplugues, (en adelante AE) es una Administracion Publica local cuya finalidad es el gobierno
y administracion de la ciudad de Esplugues.

La ciudad
Son elementos de la ciudad:

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

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

La poblacién: Esplugues de Llobregat tiene 46.622 habitantes, lo que supone una densidad de 10.2220 h./km?.
La ciudad, que en 1.950 tenia 3.981 habitantes pasé a tener 29.472 habitantes en 1.970, debido a fuertes proce-
s0s inmigratorios que ocasionaron un crecimiento urbanistico desordenado y un déficit muy importante de infraes-
tructuras y servicios. A partir de 1.991 se ha producido una estabilizacién de la poblacién.

La actividad econémica: Las tradicionales actividades agrarias han desaparecido al destinarse el suelo funda-
mentalmente a usos residenciales y en menor medida industriales. En los ultimos afios y de forma paulatina el
sector servicios ha adquirido importancia.

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

El Ayuntamiento

El AE esta compuesto por 21 concejales elegidos por votacidon democratica cada 4 afios en representacion de los
grupos politicos que participan en las elecciones municipales. Los ultimos procesos electorales han otorgado ma-
yoria absoluta al mismo partido politico.

Organos politicos

- Alcaldia: La Alcaldesa es la presidenta y ostenta la maxima representacion del Ayuntamiento. Su funcion es
dirigir el gobierno y administracion municipal y convocar y presidir las sesiones del Pleno y de la Junta de Go-
bierno local. Es un érgano decisorio que dicta disposiciones generales de caracter normativo y resoluciones en
materia de su competencia.

- Pleno Municipal: Organo decisorio integrado por todos los concejales, resuelve los asuntos de mas trascen-
dencia, dicta normas juridicas de caracter general y ejerce el control y la fiscalizacion de los érganos de go-
bierno en sesiones publicas.

- Junta de Gobierno Local: Organo decisorio integrado por la Alcaldesa y seis concejales del equipo de gobier-
no. Su funciodn es asistir a la Alcaldesa y ejercer las competencias que le han sido delegadas por la Alcaldesa y
el Pleno. Participan con voz pero sin voto el Gerente y los directores de Area (personal técnico).

- Comité de Direccion Estratégica: Concreta las politicas y estrategias que deben orientar las actuaciones del
mandato politico y rinde cuentas de la actuacion. Participan la Alcaldesa, los Concejales Presidentes de Area y
el Gerente.

Organos Técnicos

- Gerencia: Cumple los propdsitos y objetivos de la corporacion mediante el desarrollo de un sistema de gestion
y una cultura organizativa adecuados.

- Comité Técnico de Direccion (CTD): Compuesto por el gerente y directores de area. Define, evalua y revisa el
PAM (Programa de Actuacién Municipal) en consonancia con los compromisos y directrices del equipo de go-
bierno y los resultados de la autoevaluacién de la organizacion.

- Comité Técnico de Gestion: Compuesto por los coordinadores de calidad y responsables de proceso. Asegura
el despliegue coherente y eficaz del PAM, los Compromisos de Servicio y los estandares de la organizacion
en procesos, equipos y personas.
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Caracteristicas que definen la institucion:

El sometimiento pleno a la ley y al derecho. Como toda Administracién Publica nuestra actividad esta regu-
lada por las normas juridicas (contratacion de personal y de proveedores, actividad econdmico-

administrativa, etc.).

La multiplicidad y heterogeneidad de servicios que se prestan, lo que otorga una gran de complejidad a la
gestion. El Ayuntamiento ofrece un amplio abanico de servicios (ver figura 0.1)

El Presupuesto municipal de 2.007 es de 37.641.807 euros.

La plantilla es de 308 trabajadores, de los cuales, aproximadamente el 70% son funcionarios y el 30% personal
laboral, con una antigliedad media de 17 afios.

CULTURA

Fiestas populares
Bibliotecas

Escuelas y talleres de arte
Promocion cultural

DEPORTES

Promocion actividad deportiva
Actividades acuaticas

Salud deportiva

Torneos y actos deportivos

JUVENTUD

Informacion juvenil

Orientacion laboral

Ayuda acceso a vivienda
Promocion de actividades juveniles

ATENCION SOCIAL

Atencidn, orientacion y ayudas a personas

con riesgo de exclusion social (infancia, mu- -

jer, 3% edad, etc.)
Tramitacion de ayudas sociales

EMPLEO

CATALOGO DE SERVICIOS

SALUD PUBLICA Y MEDIO AMBIENTE

- Actividades de promocién, prevencion,
educacion e inspeccion

EDUCACION

- Apoyo a los Centros Escolares

- Guarderias

- Programa de acciones formativas

POLICIA LOCAL

- Seguridad ciudadana y vial

URBANISMO Y OBRAS

- Planeamiento urbanistico, gestién y discipli-

na urbanistica
- Obras publicas
HACIENDA
- Informacion y gestion tributaria
- Recaudacion e inspeccion
PATRIMONIO Y MUSEOS
- Museo Can Tinture
- Proyeccién de la ciudad
TRANSPORTES

MANTENIMIENTO DE LA VIA PUBLICA Y
MEDIO AMBIENTE

- Parques y jardines

- Alumbrado publico

- Pavimentacion y alcantarillado

- Mobiliario urbano

- Limpieza de calles

- Recogida de residuos solidos

- Recogida selectiva

ATENCION AL CIUDADANO

- Informacion general

- Quejas y Sugerencias

- Tramites por teléfono e internet
SERVICIOS MUNICIPALES

- Mantenimiento de instalaciones
- Archivo histérico y administrativo
- Mercados municipales y ambulantes
- Servicios funerarios

- Padrén de habitantes

- Comunicacion externa

- Servicios administrativos

Formacién ocupacional -
Orientacion e insercion laboral
Planes de empleo y bolsa de trabajo

Autobuses municipales

Figura 0.1

Tras las primeras elecciones democraticas celebradas en 1.979, el AE ha pasado por diversas fases:

1

1

1

1

1.979 - 1.985: Centrada en la resolucion de las demandas mas urgentes de la ciudadania, lo que motivé que se
asumieran numerosos servicios que correspondian a otras administraciones.

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

1.991 - 1.995: Una vez atendidas las necesidades mas perentorias de la ciudadania, la actividad municipal se
centra en la mejora de la calidad de los servicios publicos. Para ello se considera necesario acometer un pro-
ceso de modernizacion de la organizacion, y situar la voz de la ciudadania en el centro de la actividad munici-
pal, estableciéndose como herramientas estratégicas de primer orden la implantacién de un sistema gerencial
y la elaboracion del Plan Estratégico que orienta la actividad futura.

1.996 - 2.000: A partir de 1.996 y como consecuencia de las experiencias de la etapa anterior el Ayuntamiento
adopta el modelo europeo de la EFQM como principal referente para modernizar su administracion. Durante
esta etapa, y a través del proyecto DIANA, se define e implanta un sistema de gestién basado en procesos que
alcanza todas las actividades de la organizacion.

2.000 - 2.006: Esta etapa se caracteriza por la consolidacién del sistema de gestidon basado en procesos, a
partir de diversos ciclos de revisiéon y mejora.

El Mapa de Procesos (ver figura 0.2) permite visualizar la estructura operativa y el organigrama técnico-
administrativo (ver figura 0.3) permite visualizar la estructura organizativa que le da soporte.
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SOCIEDAD )

Marco legal
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oalimentacion

DADANOS

Q
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Requerimientos

EQUIPO A4
> GOBIERNO
1. Desarrollo Estratégico

PROCESO ESTRATEGICO

Politica y Estrategia

A 4

4.

PROCESOS DE SOPORTE
2. Organizacion y Calidad
3. Recursos Econémicos y Financieros

yC

\ 4

5. Gestion de las Personas
6. Actividades Juridicas

A

-

Requerimientos/
Proyectos

A 4

L

»
>

PROCESOS DE SERVICIO
7. Desarrollo Urbano y Medio Ambiente

8. Mantenimiento y Servicios del Espacio Publico
9. Desarrollo Sociocultural y Cohesién Social

Lo

Peticiones

10 y Convi
11. Atencién Ciudadana

Servicios

—@)»(cupavanos

12. Promocién

A A

-

C.

apacidades y recursos

PROVEEDORES
DE RECURSOS

PROVEEDORES
DE SERVICIOS

Figura 0.2

ORGANIGRAMA

ORGANIZACION Y
PLANIFICACION
ESTRATEGICA

ALCALDIA

Figura 0.3

PROYECCION DE
LA CIUDAD

SISTEMA DE
GESTION DE LA
CALIDAD

GABINETE DE
ALCALDIA

CIUDAD DEL
CONOCIMIENTO

INNOVACION EN
LA GESTION

COMITE TECNICO
DE DIRECCION
OPERATIVA

COMITE DE
DIRECCION
ESTRATEGICA

GERENCIA

COMITE TECNIC O
DE PROCESOS

SERVICIOS
JURIDICOS
SISTEMAS DE
INFORMACION

ATENCION A LA
CIUDADANIA
ARCHIVO
MUNICIPAL

COMUNICACION

SERVICIOS A LAS

AMBITO DE

PERSONAS

AMBITO DE RECUR-
SOS GENERALES Y
ECONOMICOS

AMBITO DE MEDIO
AMBIENTE Y SERVI-
CIOS TERRITORIALES
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CRITERIO N° 1: LIDERAZGO Y ESTILO DE

o | |
s Y | s |
o S o

Analiza como se desarrollan y se ponen en practica la cultura y los valores necesarios para el éxito a largo
plazo, mediante adecuados comportamientos y acciones de los lideres. Estudia como se desarrolla y se
pone en prdctica la estructura de la organizacién, el marco de los procesos y su sistema de gestion, nece-
sarios para la eficaz ejecucion de la politica y la estrategia.

INTRODUCCION

El AE desarrolla una estrategia de excelencia operativa con la siguiente proposicion de valor:
- Una produccion de bienes y servicios acordes con las necesidades y expectativas de la ciudadania.
- Una relaciéon basada en el compromiso

- Unaimagen de organizacién excelente.

Este valor se crea a través de los procesos (sistema de gestion por procesos) con el apoyo de tres lineas estraté-
gicas:

- La gestion del capital organizativo, mediante el liderazgo, el alineamiento de objetivos y una cultura de
calidad y mejora continua.

- La gestion del capital humano, mediante la capacitacion, el compromiso y la eficiencia organizacional.

- La gestion del capital de informacion, mediante la deteccidn de oportunidades de mejora, la generacion de
conocimiento, una respuesta mas rapida y la busqueda permanente de reduccién de costes.

ESTRATEGIA
DE EXCELENCIA OPERATIVA

AN

AN

AN

Capital organizativo
positivos

Capital humano capa-
citado y comprometido

Capital de informa-
cion relevante y
disponible

A

PN

A

= Liderazgo facilita-
dor

= Despliegue de
estandares de re-
sultado en objeti-
vos individuales

= Cultura de calidad y
mejora continua

= Capacitar

= Generar compromi-
SO

= Buscar eficiencia

= Detectar oportuni-
dades.

= Generar conoci-
miento

= Proporcionar una
respuesta rapida

= Reducir costes
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Subcriterio 1.a - Los lideres demuestran visiblemente su compromiso con una cultura de Excelencia em-
presarial

La direccion politica y técnica del Ayuntamiento comparte y asume como propios los principios de la excelencia.

Ello es fruto de un proceso de aprendizaje que se inicié en 1991 con la implantacién de un sistema gerencial enfo-
cado a la eficiencia.

Desde 1991 a 1996 los indicadores econdémico-financieros de la corporacion, fruto de este enfoque, arrojaron unos
resultados muy positivos (ver subcriterio 9b) que todavia se mantienen. No obstante, el AE precisaba una mayor
orientacion hacia los ciudadanos y ciudadanas para poder presentar unos resultados mas balanceados. La estra-
tegia o propuesta de valor elegida fue la de la excelencia operativa y como referente externo el modelo EFQM de
excelencia.

De acuerdo con los conceptos fundamentales de la Excelencia y nuestras particularidades definimos nuestro Mo-
delo de Gestion (Mision, Visidn, Valores que compartimos y Principios Estratégicos), documento que fue aprobado
en junio de 1.996 por la Comisiéon de Gobierno (actual Junta de Gobierno Local).

Los valores corporativos se identificaron con la participacion de todo el personal con funciones directivas median-
te un cuestionario por el que se identificaban comportamientos concretos y observables que suponian un obstacu-
lo para desarrollar una cultura de excelencia en la gestion y comportamientos que potenciaban o facilitaban esta
cultura. De estos ultimos comportamientos el CTD infirid los valores corporativos que habia que reforzar, sobre
todo con el ejemplo de los directivos y directivas.

Comunicamos el Modelo a los empleados por diversas vias, entre las que destacamos, los actos de presentacion
por el Alcalde y el Gerente, articulos en la revista interna, video distribuido a todo el personal, impresiéon de la
Misién, Vision y Valores en los rétulos de sobremesa y en las agendas de todos los empleados, jornadas especifi-
cas con grupos de sélo 30 empleados para facilitar el didlogo y asegurar su comprension.

Y la comunicamos a toda la ciudadania mediante la distribucion de un folleto suscrito por el Alcalde y reuniones
con todas las Asociaciones de Vecinos.

MODELO DE GESTION

MISION PRINCIPIOS ESTRATEGICOS

La Mision del Ayuntamiento es mejorar la calidad de vida de sus ciudada- - Servir con Compromiso. Poner al ciudadano en el centro de
nos, satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios de los la mejora continua

servicios y construir una ciudad solidaria, sostenible y activa. - Gestionar por Procesos. Gestionar la organizacion de forma

Todo ello, con la participacion de los ciudadanos y con un uso eficiente de mas integral y coherente

los recursos. Gestionar por competencias. Desarrollar todo el potencial
de las personas de la organizacion

VISION - Gestionar basandose en hechos y datos. Desarrollar unos
Queremos ser: sistemas de informacién que nos permitan hacer operativos
los procesos de aprendizaje y mejora en el conjunto de la
organizacion en cada uno de los procesos

- El Ayuntamiento mejor valorado por sus ciudadanos.

- Una Corporacion que obtiene excelentes resultados de una manera
eficiente y respetuosa con el medioambiente.

Una Corporacion reconocida por la gestion innovadora de los servicios

publicos. ESTILO DE DIRECCION
- Una Corporacién con un entorno de trabajo que propicia el desarrollo de | - ggirgg(r)ometldo s Dgarr e
las personas, la innovacién y la asuncion de responsabilidades. . y .
- Orientado al ciudadano.
- Una Corporacion unida por valores compartidos. - Responsable de sus objetivos.
- Eficiente con los recursos.
VALORES - Comunicativo (en todas las direcciones).
Nuestros valores son: - Formador. N
- Voluntad de servicio. - Cooperador (gestion transversal).

- Profesionalidad. - Generador de confianza.

Mejora continua.

Trabajo en equipo.
- Confianza.
Eficiencia.

Respeto medioambiental
- Aprendizaje e innovacion
Y todo ello con un comportamiento ético.

Figura 1.1
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Desde entonces, el CTD evalla y revisa anualmente la efectividad del Modelo, basandose, principalmente, en el
grado de aproximacion de la organizacion a nuestra Vision, el progreso alcanzado segun criterios EFQM, el nivel
de cumplimiento del PAM y los resultados de satisfaccion de los empleados mediante el Seguimiento Mensual
Departamental (SMD).

Como consecuencia de estas revisiones hemos ido introduciendo modificaciones en el Modelo. Son ejemplos:

-~ Afo 2000: La definicion del estilo de direccion. Este enfoque de gestién del liderazgo se basa en un modelo
de competencias que define los atributos del lider. Los atributos se estructuran en torno a tres categorias de
competencias: Crear valor, ejecutar la estrategia y desarrollar el capital humano.

Los atributos vinculados con la primera categoria son “Comprometido con la organizacién”, “Abierto”, “Orien-
tado a la Ciudadania”, “Innovador”. Son resultados tangibles de su aplicacion, por ejemplo, la identificacion de
oportunidades de mejora y la incorporacién de objetivos en la planificacion estratégica u operativa.

Los atributos vinculados a “Ejecutar la estrategia” son todos aquellos orientados a movilizar y guiar el proceso
de cambio como ser responsable de sus objetivos, ser eficiente con los recursos, ser comunicativo, ser coope-
rador y generar confianza.

Por ultimo el atributo vinculado con desarrollar el capital humano es el de ser formador.

-~ Afo 2000: realizacion de una auditoria de valores, mediante un cuestionario de 31 items para todos los em-
pleados sin funciones directivas con el fin de comprobar hasta qué punto los directivos se computaban de
acuerdo con el Estilo de Direccién definido.

-~ Afo 2002: La incorporacion de un cuarto principio estratégico: “gestionar basandonos en hechos y datos”.
Con este mensaje queriamos reforzar la utilizacion de nuestro sistema de informacién y conocimiento, el RA-
DAR (ver subcriterio 4b).

-~ Afo 2004: Profundizacién en las definiciones de los valores corporativos, mediante un taller de 9 horas orga-
nizado durante la Semana de la Calidad en la que participaron todos los directivos.

Nuestra Mision y Vision la desarrollamos de forma
estructurada y sistematica a través del proceso de
Desarrollo Estratégico, cuyo responsable es el
Gerente de la Corporacion.

ESTILO DE DIRECCION
(Objetivos individuales vinculados directamente al estilo
de direccion)

- Comprometido con la Organizacion.

El Programa de Actuacion Municipal (PAM) se
despliega en todos los niveles de la organizacién de
una manera participativa, afiadiendo valor a la
planificacion estratégica y un mayor compromiso de
todos los empleados. De esta forma no sélo los
directivos, sino todo el personal participa de la
funcién de liderazgo. Describimos con mayor
detalle este despliegue en el subcriterio 2d.

La incorporacion de la autoevaluacion anual segun
criterios EFQM en la fase de revision del proceso
de Desarrollo Estratégico nos ha proporcionado
inputs clave en las revisiones del PAM, integrando
la gestion de calidad en la planificacion estratégica
de la Corporacion. Es un ejemplo los objetivos
incorporados en el PAM, fruto de la ultima autoeva-
luacion:
- Conectar la zona norte mediante transporte
publico
- Elaborar un plan director de
telecomunicaciones municipales.

- Redisefar el proceso de gestion de las
personas.

Nuestros valores los desarrollamos, principalmente:

~ a través del ejemplo de los directivos. Todos ellos tienen objetivos vinculados con el estilo de direccidon que se

quiere propiciar (ver figura 1.2.)

No producir no conformidades respecto a la gestiéon de los obje-
tivos individuales de sus colaboradores. Entendiendo por no
conformidad: ...
Abierto.
Comunicar mensualmente a la gerencia a través del SMD la
evaluacion de ...
Orientado al ciudadano.
Conseguir que se cumplan al menos el 85% de los objetivos in-
dividuales de sus colaboradores.
Responsable de sus objetivos.
No producir no conformidades respecto a la gestiéon de los obje-
tivos individuales de sus colaboradores. Entendiendo por no
conformidad: ...
Eficiente con los recursos.
Llevar a cabo los proyectos prioritarios asignados a satisfaccion
de las personas que han realizado el encargo
Comunicativo (en todas las direcciones).
Comunicar mensualmente a la gerencia a través del SMD la
evaluacion de la actividad del departamento, antes del dia 5 del
mes siguiente.
Formador.
No producir no conformidades respecto a la formacién y desarro-
llo de su colaboradores. Entendiendo por no conformidad: ...
Cooperador (gestion transversal).
Ejecutar los proyectos prioritarios asignados manteniendo en todo
momento actualizada la informacion ...
Generador de confianza.
Cumplir sin no conformidades, los plazos establecidos en cada
caso para la presentacion de la siguiente informacion ...
Asistir a las acciones formativas que se le convoque sin que se
produzcan no conformidades en la asistencia...
Figura 1.2

~ Mediante la aplicacidon de reconocimientos e iniciativas que refuerzan los valores corporativos.

Nuestros cuatro principios estratégicos: “Servir con Compromiso”, “Gestionar por Procesos”, “Gestionar por Com-
petencias” y “Gestionar basandonos en Hechos y Datos” han sido una guia permanente para desarrollar nuestro
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Sistema de Gestiodn, sistema que implantamos con el proyecto DIANA (ver 5b) en el que participé directamente un
64% de empleados y afectd al conjunto de la organizacion.

Los resultados de su aplicacién dieron una respuesta contundente a los tres principales obstaculos identificados
por el CTD en el diagndstico previo a la implantacion del proyecto DIANA: La publicacion de Compromisos de
Servicio con la Ciudadania ha puesto a los ciudadanos/as en el centro de la mejora continua; la gestion por proce-
sos ha roto la estanqueidad de los departamentos, mejorando la coherencia de objetivos y coordinaciéon de las
actuaciones, y todo ello con metodologias participativas que han generado un mayor compromiso de los emplea-
dos.

El PAM vy las revisiones anuales del mismo, asi como la retroalimentacion de los empleados y de los proveedores
y asociados nos proporcionan los inputs para identificar las futuras exigencias de liderazgo.

Las competencias relacionadas con el liderazgo nos permiten revisar el estilo de direccién y programar las necesi-
dades de desarrollo y formacion de los directivos. De acuerdo con la evolucién de nuestro Modelo los contenidos
formativos estratégicos se centraron primero en el desarrollo de habilidades directivas (sistema gerencial) y poste-
riormente en la gestion de la excelencia.

Y, con la adopcién del modelo europeo de excelencia todos los directivos se formaron en el modelo, primero el
CTD y después el resto de directivos, que utilizaron la memoria del Ayuntamiento como caso practico. Por otra
parte, todos los directivos estan formados en conceptos y técnicas de mejora continua, asi como un 42 % de cola-
boradores.

Nuestro enfoque se basa en la idea de que los directivos son facilitadores y formadores. En las competencias mas
criticas para el desarrollo de nuestro Modelo, el equipo directivo (CTD) se forma en primer lugar, y una vez ade-
cuada la formacioén recibida a nuestras necesidades concretas se traslada al resto de directivos y empleados,
impartiendo directamente la formacién o bien disefiandola conjuntamente con formadores externos, prueba de ello
es el hecho de que los principales directivos imparten un curso de acogida al personal de nueva incorporacion (ver
programa en figura 1.3)

El CTD, del que forma parte la Directora de Gestion

PROGRAMA DE ACOGIDA ) ;
de las Personas revisa y mejora anualmente el

NUESTRA ORGANIZACION
- La Gerencia
- El Programa de Calidad: misién, visién y valo-
res que compartimos
- Estrategia, objetivos y proyectos de futuro
- Como nos organizamos
Responsable: Director de Organizacion y Personas

ATENCION TELEFONICA
Responsable: Director de Atencion a la Ciudadania

NUESTRA CIUDAD
- Perfil de la ciudad
- Dificultades y oportunidades
- Proyectos de futuro
Responsable: Director de Desarrollo Urbano y Medio
Ambiente

RELACIONES LABORALES
- El Convenio colectivo
- El servicio de gestion de las personas
Responsable: Directora de Gestion de las Personas

PUESTO DE TRABAJO

- Funciones: Requisitos de conocimientos, habi-
lidades y actitudes para desarrollarlo

- Valoracioén del puesto

- Relaciones con otros compaferos y departa-
mentos

- Objetivos individuales

- La prevencion de riesgos laborales

- La proteccion de datos de caracter personal

- Responsable: Tutor / Responsable inmediato

Figura 1.3

proceso formativo (ver 3b).

Promovemos una comunicacion fluida y orientada a
la accion:

~ Con un sistema de gestiéon que propicia el dialogo y
el analisis compartido en todos los ambitos: cada
propietario de proceso con los responsables de los
departamentos involucrados, los responsables de
departamento con sus colaboradores, personas de
distintos departamentos y niveles, con misiones
comunes, en distintos tipos de grupos de trabajo,
etc.

1

Con el apoyo de un estilo directivo comunicador y
generador de confianza. Son ejemplos de ello,
nuestra politica de puertas abiertas, que propicia
que cualquier empleado pueda dirigirse a cualquier
directivo para plantearle el tema que considere
oportuno; y la aplicacién informatica RADAR insta-
lada en la intranet y que pone al alcance de todo el
personal la informacién mas relevante de la
gestiéon: objetivos, resultados, actas de las
reuniones de los departamentos y los equipos,
etc.). Para mas informacion ver subcriterio 3c.

Los directivos participan directamente en actividades
de mejora y aprendizaje. De acuerdo con nuestro
proceso de Desarrollo Estratégico, todos los directi-
vos definen objetivos de mejora sobre resultados de
percepcion y rendimiento y evaluan su cumplimiento.
También fomentan la participaciéon del personal en la
mejora estableciendo y revisando las distintas

metodologias (redisefio de procesos, sistema de proyectos de mejora, ideas de mejora, etc.); proporcionando
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formacién especifica para asegurar su adecuada utilizacion; difundiendo las mejoras conseguidas por diversas
vias (jornadas de comunicacion, revista interna, RADAR, etc.); y con una adecuada politica de incentivos y reco-
nocimientos.

Estimulamos la creatividad y la innovacién uniendo la formacién especifica con el analisis compartido de la infor-
macion (cuadros de mando, mejores practicas de otras organizaciones, tecnologias emergentes) para que, a tra-
vés de los distintos sistemas de participacion, podamos identificar oportunidades de mejora y las aprovechemos
de forma creativa. Para asegurar el transito entre creatividad e innovacion disponemos de metodologias de im-
plantacion de los cambios que han sido revisadas y mejoradas (ver subcriterio1d).

Las prioridades las definimos a través del Proceso de Desarrollo Estratégico. Desde 1.996 (primer ejercicio de

autoevaluacion) las prioridades de mejora se integran en la planificacion estratégica, efectuandose la correspon-
diente asignacioén de recursos financieros en el Presupuesto Municipal.
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Subcriterio 1.b - Los lideres estan implicados con personas de la propia organizaciéon o de fuera de la
misma, para promover y desarrollar las necesidades y expectativas de los grupos de in-
terés involucrados en la organizacion.

De acuerdo con nuestra Misién debemos desarrollar el modelo de ciudad consensuado con los agentes sociales
y economicos y prestar los servicios de forma que respondan en todo momento a las necesidades de todos los
publicos implicados.

Debemos tener en cuenta que, debido a la naturaleza de la institucion, operamos en un entorno constituido por
numerosos grupos de interés (Gl), con requerimientos a veces contrapuestos y que se resuelven por los represen-
tantes politicos a través del proceso democratico y la legitimacién otorgada por las urnas. Por ello, el conocimiento
de los Gl es especialmente critico, y el didlogo con ellos constituye gran parte de la actividad de los lideres politi-
cos y también de muchos técnicos municipales.

Modelo de ciudad

El mejor ejemplo de iniciativa para mejorar la relacion con los distintos grupos de interés fue la definicion entre
1993 y 1995 de nuestro Modelo de Ciudad con la participacion de politicos, directivos, representantes de otras
administraciones, agentes socio-econdmicos y ciudadanos y ciudadanas. Con este proceso participativo se consi-
gui6 un mayor consenso sobre la contribucién de todos ellos en el desarrollo de la ciudad.

Actualmente estamos revisando la metodologia para elaborar un segundo Plan estratégico de ciudad.

Las caracteristicas que definen nuestro modelo de ciudad: vertebrada, accesible, sostenible, solidaria, activa,
saludable y dinamica sirven para identificar la necesidad de establecer asociaciones estratégicas. Son ejemplos de
asociaciones estratégicas: nuestra pertenencia a la Red Catalana de Ciudades hacia la Sostenibilidad, a la Red
Catalana de Ciudades saludables, a la Red de Ciudades Educadoras, al Fondo Catalan de Cooperacion al Desa-
rrollo, la Red Q-cities, etc..

También, para el desarrollo de nuestro modelo de ciudad participamos directamente en organismos supramunicia-
ples (Mancomunidad de Municipios del Area Metropolitana de Barcelona, Entidad Metropolitana del Transporte,
Entidad Metropolitana de Residuos, Mancomunidad del Baix Llobregat, etc.) y en actividades de interés estratégico
(Plan Estratégico Metropolitano, Plan Estratégico del Baix Llobregat).

Prestacion de los servicios

Cada mandato politico, el AE revisa de forma sistematica las necesidades y expectativas de la ciudadania a partir
de la informacion proporcionada por el sistema de participacion de la ciudadania (ver subcriterio 5a). A continua-
cion, las necesidades y expectativas identificadas se traducen a requisitos de los servicios y, finalmente, se redi-
sefian los procesos para asegurar el cumplimiento de éstos requisitos. Este proceso que tiene ya tres ciclos com-
pletos y alcanza a todos los servicios municipales garantiza que en todo momento los servicios respondan a las
necesidades de la ciudadania. La metodologia de este proceso de redisefio se describe en el subcriterio 5b.

Para una adecuada prestacion de los servicios desarrollamos relaciones con otras instituciones que se regulan
mediante convenios, como los convenios con la Generalitat de Catalunya respecto al servicio de atencién domici-
liaria, los servicios sociales de atencion primaria, etc.

También cabe significar los diferentes convenios con entidades ciudadanas para establecer un programa local de
actividades coherente, diverso y eficaz, incorporando elementos de racionalizacién de costes en temas de consu-
mo, difusion e infraestructuras.

En relacion con los empleados se dispone de un conjunto de instrumentos: Seguimiento Mensual Departamental
(SMD), Sistema de Reuniones, entrevistas personales, etc. que configuran el sistema de retroalimentacion de los
empleados. Proporciona, la informacion necesaria para definir las politicas de gestion de las personas.

Es un ejemplo de la notoriedad de nuestra politica de gestion de las personas, la eleccién del Ayuntamiento por el
sindicato UGT para mostrar a la Confederacion Sindical ltaliana de Trabajo nuestro Modelo de Gestiéon en una
jornada realizada en el marco del programa Leonardo, y la felicitacion y reconocimiento expresado con posteriori-
dad por ambas instituciones

Para conocer cémo se gestionan las relaciones con nuestros proveedores ver el subcriterio 4d.

El AE tiene integrado en el proceso de Desarrollo Estratégico una metodologia para identificar y priorizar los Gl y
sus necesidades (ver subcriterio 2a).
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Por otro lado, desde 1991, hemos ido elaborando y perfeccionando mecanismos especificos para obtener, de
forma sistematica y estructurada, informacién relevante de los distintos Gl con el fin de mejorar nuestra planifica-
cion estratégica y operativa.

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

El AE coherente con su Vision: “Ser una Corporacion reconocida por la gestion innovadora de los servicios publi-
cos” desarrolla numerosas actividades encaminadas a promover la Excelencia en la gestion (ver figura 1.5), con
un doble objetivo:

-~ Aprender de los mejores.

- Extender los Modelos de Excelencia a otras administraciones para crear un entorno de aprendizaje que propi-
cie el benchmarking.

Para conseguir estos objetivos se eligen las organizaciones que pueden contribuir mejor a su consecucién. Son
ejemplos: la asociacion con el Club Excelencia en Gestion y la EFQM para responder a una necesidad de la so-
ciedad de impulsar la gestion de la Excelencia en las empresas y administraciones publicas. .

Por otro lado, se aprovechan las mejores oportunidades para explicar la experiencia del AE o bien planificar en-
cuentros:

- Desde el 2.000 nos han visitado un total de cincuenta y seis organizaciones. Entre ellas el Ayuntamiento San
Fernando (Argentina) o el Ayuntamiento de Montreal (Canada).

- Desde el afio 2.000 hemos presentado un total de 130 ponencias. Cabe destacar nuestra participacion en los
Congresos Internacionales VII, X y Xl del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
(CLAD), o en la IV Conferencia de Calidad a nivel europeo celebrada en Tampere (Finlandia)

El CTD revisa la efectividad de estas actividades teniendo en cuenta:

~ El cumplimiento de objetivos especificos, como la edicién de la “Guia de Autoevaluacion para la Administra-
cién Publica”, Modelo Iberoamericano conjuntamente con el Ministerio de Administraciones Publicas (MAP); o
nuestra participacion en las Guias de Calidad publicadas por la FEMP en el 2.006.

~ El avance en los resultados de la Autoevaluacién anual. (ver subcriterio 9b)
~ El grado de aproximacion a nuestra Vision. . (ver subcriterio 9b)

Los dirigentes politicos y el equipo directivo promueven una cultura del reconocimiento en la organizacién por
diversas vias:

- Mediante un sistema de incentivos y reconocimientos que, desde 1.993, revisan y perfeccionan afio tras afo.

- Alentando a todos los directivos que complementen el sistema institucional mediante el reconocimiento inme-
diato de los esfuerzos y logros de sus colaboradores. Los directivos comunican a la gerencia en su informe
mensual (SMD) los reconocimientos otorgados.

-~ Aprovechando los distintos encuentros anuales con todos los empleados para hacer visible este propésito. Es
un ejemplo el acto de clausura de la Semana de la Calidad, donde la Alcaldesa, el Concejal de Calidad y el
Gerente reconocen los esfuerzos del conjunto de la organizacion.

El AE reconoce a las instituciones y personas por sus actuaciones destacadas en diversos ambitos.

Desde 1.986 se dispone de un Reglamento de Honores, en virtud del cual se otorgan reconocimientos especiales
y premian servicios extraordinarios prestados a la ciudad.

En 1.997 se crearon los premios “Pont d’Esplugues” que reconocen cada dos afios a todas aquellas personas,
entidades y empresas que con sus acciones contribuyen a dinamizar y prestigiar la ciudad.
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Subcriterio 1.c — La estructura de la organizacion esta desarrollada para sustentar la eficaz y eficiente apli-
cacion de la politica y la estrategia, en armonia con los valores y cultura de la misma.

En 1.991, con la implantacion del sistema gerencial se efectuaron una serie de cambios para adecuar la estructura
al nuevo enfoque de gestion:

~ El establecimiento de la gerencia para ejercer dos roles importantes: ser el principal interlocutor con el equipo
de gobierno y propiciar la coordinacién entre todas las areas de gestion del Ayuntamiento.

- La recomposicién y achatamiento del organigrama técnico-administrativo (menos niveles y menos unidades
organizativas).

~ La creacién de la funcién directiva — practicamente inexistente en la organizacién — con una descripcion y va-
loracion de los puestos de trabajo que ponian el acento en la capacidad directiva, una mayor dedicacién obli-
gatoria para realizar la funcién y una formacion intensiva en habilidades directivas.

~ Medidas organizativas orientadas a la eficiencia, como la creacion de familias de puestos de trabajo itineran-
tes (para cubrir puntas de trabajo), o una mayor polivalencia de los puestos.

El sistema gerencial, muy enfocado a la eficiencia, obtuvo unos resultados econémico-financieros muy positivos y
que se mantienen en la actualidad. (ver resultados en el subcriterio 9b)

Desde entonces el CTD ha revisado anualmente la adecuacion de la estructura organizativa para llevar a cabo el
PAM. Mediante estas revisiones el CTD constato, a través de los informes anuales de resultados, una mejora de la
gestion departamental. Sin embargo, no se resolvia la gestion de las interfases internas, y la orientacion a la ciu-
dadania era insuficiente.

Para dar respuesta a este diagndstico disefiamos e implantamos un sistema de gestidon por procesos desde un
mayor conocimiento de las necesidades y expectativas de la ciudadania.

La introduccion operativa de este nuevo enfoque organizativo de gestion por procesos, la realizamos a través del
proyecto DIANA.

La primera actividad del mismo fue definir todos los procesos de la organizacién. Del estudio de los departamentos
funcionales y del analisis de los servicios prestados, identificamos todos los procesos de la organizacion.

Una vez definidos todos los procesos de la organizacion, el CTD priorizé y determiné los procesos clave, mediante
una matriz ponderada de factores (impacto en la ciudadania, impacto en el personal, impacto econémico, impacto
en la sociedad, impacto de las estrategias definidas en el PAM).

Para valorar el grado de impacto en la ciudadania de los procesos de servicio tenemos en cuenta la importancia
que los ciudadanos y ciudadanas otorgan a los diferentes servicios municipales. (Encuestas generales desde
1.991 hasta 2.007).

ElI CTD revisa anualmente desde 1.997 los procesos de la organizacion, aportando mejoras en cada ciclo entre las
que destacamos:

-~ En 1.998 se fusionaron algunos procesos para reducir el nimero de interrelaciones entre ellos y mejorar la
efectividad de su gestion, resultando 26 procesos en lugar de los 34 definidos inicialmente. También se in-
corpord como proceso clave la Gestion de la Informacion y del Conocimiento por su relevancia en la estrate-
gia de la organizacion.

-~ En 1.999 se redujo a 22 el numero de procesos para adecuarlos mejor a la gestion del Presupuesto Municipal,
facilitandose la asignacion de recursos.

~ En 2.003 se redujo aun mas el numero de procesos de 22 a 12 para facilitar asi su interrelacion, y simplificar
la visualizacion de la organizacion.(ver actual mapa de procesos en la figura 0.2)

La nueva estructura operativa nos exigia superponer a la estructura departamental una estructura horizontal e
interfuncional. Los 6rganos técnicos y roles que dan soporte al actual sistema de gestion con los siguientes: Ge-
rencia, Coordinadores de Calidad, Comité Técnico de Direccion, Comité Técnico de Gestion, Responsables de
Proceso, Equipos de Proceso, Unidad Técnica de Innovacion en la Gestion, Grupos de trabajo temporales, Gru-
pos de cambio, Equipos de mejora, Equipos de proyecto, Equipos de benchmarking, etc.

El nuevo Mapa de Procesos, desarrollado mediante diagramas IDEFO, enfatiza la interrelaciones entre procesos,

especialmente entre los Procesos de Soporte y los Procesos de Servicio con el propésito de mejorar su alineacion
y sincronizacion.
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Los resultados de los procesos se analizan bimensualmente por el Comité Técnico de Gestidon y semestralmente
por el CTD, realizandose acciones correctoras cuando no son los esperados.

Desde el momento en que dispusimos de una estructura operativa (mapa de procesos) definida y documentada
(1997) el CTD revisa anualmente la estructura organizativa a fin de comprobar no sélo si es la mas adecuada para
desplegar el PAM, si no también para comprobar si estd en armonia con la estructura operativa, resolviendo las
carencias o solapes que pudiesen existir. Para ello, el CTD presenta propuestas de creacion o modificacion de
organos técnicos, puestos de trabajo o roles que son aprobadas por el Pleno del Ayuntamiento.
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Subcriterio 1.d — Los procesos se gestionan y se mejoran sistematicamente.

En 1.998 el Ayuntamiento incorporé a la gestion de los procesos el concepto de “propietario”, asumido anterior-
mente de forma conjunta por el CTD. El criterio utilizado por el CTD para elegir a los “propietarios” de proceso fue
escoger al directivo de mayor nivel mas involucrado en el proceso, con el fin de asegurar la autoridad necesaria
para efectuar los cambios. En la actualidad, para dar apoyo a los responsables de los procesos, se han creado los
Equipos de Proceso.

Los responsables de proceso asumen la responsabilidad global del proceso y de su mejora continua, ejerciendo
las funciones formalmente aprobadas.

Todos los procesos de la organizacion tienen, al menos, el nivel basico de descripcion, que consta de: Alcance/
Entradas y Salidas/Mecanismos de aprendizaje/Estandares/Relacion con otros procesos/Departamentos implica-
dos/Servicios asociados/Diagrama del proceso/Control de la documentacién distribuida (procedimientos, instruc-
ciones operativas) / Cuadro de Mando del proceso / Revisiones / Evaluaciones (puntos fuertes, areas de mejora).
La documentacion actualizada de los procesos esta disponible en la aplicacion informatica “RADAR”.

Para la definicion y documentacion de los procesos hemos tenido presentes los requisitos de las normas ISO
9001:2000. En 2.001 se certifico el Subproceso de Formacién Ocupacional en cumplimiento de la Normativa del
Departamento de Educacion de la Generalitat de Catalunya y en abril de 2007 se ha certificado el proceso de
Seguridad y Convivencia ciudadanas.

Los propietarios de proceso definen objetivos sobre sus resultados clave, en linea con las estrategias definidas en
el PAM y analizando los diferentes inputs que pueden incidir en su proceso. Los objetivos definidos son de cum-
plimiento de los estdndares y de mejora de la actuacion.

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

Para una mayor autoexigencia respecto al cumplimiento de los estandares, el AE ha publicado Compromisos de
Servicio con la ciudadania en todos los servicios. (ver 5c¢).

Se resuelven los problemas de interfaces criticas dentro de la organizacion estableciendo compromisos “cliente-
proveedor” internos que se incorporan a la documentacion de los correspondientes procesos. Es un ejemplo el
procedimiento acordado por el propietario del proceso con todos los responsables de los departamentos que dan
soporte a la organizacion de los actos publicos, por el que se definen plazos para los distintos tipos de peticidon con
el fin de asegurar una adecuada celebracion de los actos (acontecimientos culturales, deportivos, etc.)

La gestion de estas interfaces es la misma que para el cumplimiento de estandares de servicio.

Los propietarios de proceso para alcanzar los objetivos de mejora desarrollan planes de accion con los departa-
mentos involucrados y constituyen equipos (grupos de cambio, equipos de mejora, grupos de trabajo). Para cono-
cer con mayor detalle el despliegue y las revisiones que aplicamos ver el subcriterio 2c.

Disponemos de métodos que producen mejoras de tipo incremental y métodos para introducir mejoras mas signifi-
cativas, que afectan al redisefio completo de los procesos.

Hemos redisefiado todos los procesos de la organizacion. La metodologia para el redisefio completo de un proce-
so la describimos en el subcriterio Sb.

La comunicacion de los cambios se realiza por el grupo de cambio de cada proceso mediante comunicaciones en
la revista interna y los boletines informativos. También se organizan acciones de refuerzo, como jornadas de co-
municacion con exposicion mural de los cambios y panel para recoger sugerencias.

Los cambios que afectan a los servicios que se prestan a la ciudadania, se comunican a través de los diferentes
medios de comunicacién externa.

La formacion al personal afectado por los cambios se disefia, documenta, imparte y evalia por los grupos de cam-
bio, que han impartido, de momento, 1.773 horas de formacion distribuidas a 194 empleados.

Los grupos de cambio actuan con la direccion del responsable del proceso, y el soporte del departamento de inno-
vacion en la Gestion.

Los métodos de mejora continua se aplican en el ambito departamental e interdepartamental. En el ambito de los
departamentos con planes de accién para alcanzar los objetivos de mejora de proceso y sugerencias de mejora de
los colaboradores.
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En el ambito interdepartamental: Equipos de Mejora e Ideas de Mejora.

La metodologia de equipos de mejora fue definida por el CTD basandose en mejores practicas de otras organiza-
ciones.

La implantacion de este sistema ha alcanzado a todos los departamentos de la organizacion y se han implantado
hasta el momento con éxito en diferentes proyectos de mejora.

El procedimiento de Ideas de Mejora permite, a cualquier empleado, presentar a gerencia una idea innovadora o

propuesta de mejora no relacionada con su puesto de trabajo. Se evalla y en su caso, se determina el responsa-
ble de implantacién.

Es propiedad del Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat. Prohibida su difusién o reproduccién sin autorizacion previa.
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CRITERIO N° 2: POLITICA Y ESTRATEGIA

HEUELD

INTRODUCCION

Entendemos por gestion estratégica, basicamente, la realizacion de las siguientes actividades:

1.
2
3.
4

Los representantes politicos tienen, obviamente, un rol preponderante en este proceso puesto que determinan qué
es lo que hay que hacer. La direccién técnica tiene mayor protagonismo en la segunda y cuarta de las actividades
mencionadas. En todo caso, una adecuada interrelacion entre politicos y técnicos es uno de los principales facto-
res criticos de éxito de la gestion estratégica de la Corporacion. Los politicos necesitan un sistema de gestion
confiable: quieren cumplir sus compromisos con la ciudadania y quieren disponer de informacién pertinente y fia-
ble para la toma de decisiones. Por otra parte, los técnicos precisamos de unos mandatos claros para poder ali-

Identificar las amenazas y oportunidades del entorno.
Identificar los puntos fuertes y areas de mejora de la propia actuacion.
Formular las politicas y negociar los planes con todas las partes interesadas.

Alinear personas y recursos entorno a los objetivos prioritarios.

near la organizacién en torno a los mismos.

El vinculo entre la direccién politica y la direccidn técnica lo gestionamos, fundamentalmente, a través del Comité

de Direccion Estratégica y la Junta de Gobierno Local. (ver presentacion de la organizacion).

El proceso de planificacion y desarrollo estratégico constituye la espina dorsal del sistema de gestion del Ayunta-

miento y se desarrolla segun el ciclo de mejora de Deming (véase la figura 2.0).

PROCESO DE PLANIFICACION Y
DESARROLLO ESTRATEGICO

COMPROMISOS NECESIDADES CAMBIOS RESULTADOS ACTUACION VOLUMEN DE
POLITICOS Y RELEVANTES DELA OTRAS RECURSOS
EXPECTATIVAS DEL ENTORNO ACTUACION ADMINISTRA-
DELOS (Legales, (Autoevaluacion CIONES E
CIUDADANOS Y Econémicos, anual Modelo de INSTITUCIONES
OTRAS PARTES Sociales, Excelencia)
INTERESADAS Tecnolégicos,
Funcionamiento
otras

N l l

P MISION / VISION

DEFINICION OBJETIVOS DEFINICION POLITICA
CORPORATIVOS: GENERAL
Objetivos Generales (Modelo de Gestion: Valores,
Estrategias Principios Estratégicos y
Objetivos de los Estilo de Direccion)
procesos

PLAN DE ACTUACION
CUATRIENAL
(Obijetivos Cor ivos /

Cartera de Proyectos / Plan de
Inversiones / Escenarios

— — — T

DETERMINACION DE METAS Y IDENTIFICACION DE
ELABORACION DE CAMBIOS EN EL PERFIL DE
sonvenTne bennbenc

PLAN OPERATIVO ANUAL Y
PRESUPUESTO MUNICIPAL | q¢— 1

Mantener
Resultado

Gestion de
mantenimien
to y mejora
incremental ‘
REVISIONES PERIODICAS
Avance proyectos
Cumplimiento estandares / objetivos individuales
Acciones preventivas y correctivas

Mejorar
Resultado

Gestion de
proyectos de
nuevas
infraestructuras y
de mejora de los
servicios y
procesos

Pr

EVALUACION ANUAL PROCESOS
AUTOEVALUACION ANUAL
V (Modelo de Excelencia)

REVISION Y MEJORA DEL SISTEMA DE INFQRMACION

Y DEL CICLO DE LA GESTION ESTRATEGICA
(metodologias y técnicas aplicadas

= Estandarizacion
A = Lecciones aprendidas (a nivel de
organizacion, de los departamentos y de
anuinnc)

Figura 2.0
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Subcriterio 2.a — La Politica y Estrategia esta basada en las necesidades presentes y futuras y en las ex-
pectativas de los grupos de interés involucrados, orientandose hacia el mercado.

La formulacion y revisién de la politica y estrategia de la organizaciéon se basa en informacion relevante de todos
los grupos de interés.

El AE estructura el PAM elaborando un cuadro de mando integral de cada uno de los grupos de interés priorizados
(véase el ultimo PAM en la figura 2.1)

ESTRUCTURA PAM 2003-2007

GRUPO DE . P OBJETIVOS CORPO-
INTERES VISION FACTORES CRITICOS RATIVOS (ejemplos)
- Ser eficaces en el cumplimiento de - Ejecutar en plazo los proyec-
los objetivos del Ayuntamiento tos programados
- Prestar servicios adecuados a sus - Cumplir los compromisos de
expectativas servicio
gugeasdeir;;tyes Ser el Ayuntamiento mejor - Conseguir que las experiencias de - Mejorar la atencion a la ciuda-
pol;l)iticos valorado por la ciudadania servicio sean positivas. dania
- Conseguir el maximo conocimiento de | - Mejorar la efectividad de la
los servicios que prestamos comunicacion externa
- Ser eficientes en el uso de los recur- | - Mantener incremento del
SOS que nos proporcionan gasto vinculado al IPC
Ser una Corporacién que obtie- B ﬁ‘:egll:;z;el cumplimiento ds la
ne excelentes resultados de - Cumplir la legalidad 9 R i
una manera eficiente y respe- | _ pregervar el impacto ambiental de las | Rl ) [ ps & Elelz il
Sociedad tuosa con el medio ambientes. actividades municipales. de las actividades municipa-
Ser una Corporacién reconoci- Reali ti6 lent les
da por la excelencia en la ges- | - eallzar una gestion excelente. - Progresar en las evaluaciones
tion de gestion de calidad
Ser una Corporacién con un - Estar motivados por el trabajo. . “:Ir?g;?(; 25 ERneEES 6
entorno de trabajo que propicia | _Tener |a capacitacién necesaria. ) )
Personas el desarrollo de las personas, la ) - Mejorar las competencias
innovacién y la asuncién de - Ter;er Ie_x c|>portun|dad de desarrollar su estratégicas
responsabilidades potencia - Incrementar la delegacion

Figura 2.1

El proceso se inicia con la identificacion de los grupos de interés y las fuentes que nos puedan aportar informacioén
relevante para la planificacién estratégica. Para obtener la informacién es necesario, en muchos casos, impulsar
y/o participar en las actividades que nos proporcionan la informacién; por lo tanto es necesario definir las respon-
sabilidades. Estas responsabilidades, recaen sobre directivos/as de la organizacion y se recogen en la descripcion
de los correspondientes puestos de trabajo. También, para reforzar su cumplimiento, definimos objetivos individua-
les vinculados a una retribucion variable.

ElI CTD analiza periédicamente la informacion que puede tener un impacto estratégico con el fin de identificar las
necesidades, demandas y expectativas de todos los grupos de interés. Una técnica utilizada para ordenar el deba-
te y la informacion es la construccidon de una matriz en la que se describe para cada grupo de interés: qué esperan
de la organizacién; qué esperamos de ellos; qué estamos ofreciendo y qué nos estan ofreciendo. De este analisis
surgen las propuestas de objetivos y estrategias que se analizan con el equipo de gobierno en el seno del Comité
de Direccion Estratégica. El resultado final son los instrumentos de planificacion: El Plan de Actuacion Municipal
(PAM), el Plan Operativo Anual (POA) y el Presupuesto Municipal.

CIUDADANIA

El proceso democratico asegura que la produccion de bienes y servicios responda a las necesidades de la ciuda-
dania. Sin embargo, no nos proporciona toda la informacion necesaria para desarrollar una gestiéon excelente.

Desde la implantacién del sistema gerencial hemos ido construyendo y perfeccionando mecanismos que nos apor-
tan informacion relevante para formular y revisar nuestra politica y estrategia, lo que afiade valor a los compromi-
sos que los representantes politicos adquieren con la ciudadania.

Nuestro Sistema de Participacion de la Ciudadania (véase subcriterio 5a) nos proporciona informacion relativa a
sus necesidades y expectativas, su grado de satisfaccion y los motivos de insatisfaccion; constituyendo ademas
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cauces de participacion de la ciudadania que proporcionan la complicidad y participacion necesarias para alcanzar
los resultados de la Corporacion.

Como ejemplo de la incidencia de estos inputs en nuestra planificacion estratégica destacamos la creacion del
servicio del agente civico, potenciacion de la vigilancia en parques, creacién del servicio bus del barri puesta en
marcha del programa Esplugues entra en escena, puesta en marcha del protocolo integral de atencion a la mujer
maltratada, refuerzo del servicio limpieza viaria.

La informacion que nos proporciona el Sistema de Participacion De la ciudadania, la completamos con estudios
especificos para concretar alguna necesidad. Son ejemplos de ello el diagnéstico de salud de Esplugues, es un
estudio cualitativo sobre captacion y relacion de recursos humanos en las empresas de la ciudad y el estudio so-
bre las necesidades de recursos juveniles en la poblacion.

También, completamos esta informacion con el analisis de indicadores de entorno (la tasa de paro, o los indices
de actividad econdmica, renta familiar, importancia comercial, industrial y turistica, etc.) y analisis multivariable o
cluster de los resultados de las encuestas. Son decisiones estratégicas fruto de estos analisis la potenciacién del
acceso a Internet y el programa de ayuda al alquiler.

SOCIEDAD

La sociedad en su conjunto es un “grupo de interés” especialmente relevante. Nos proporciona informacién que
tiene una fuerte incidencia en nuestra planificacion. De otras Administraciones e instituciones precisamos conocer:

- Los servicios que prestan en el municipio otras administraciones
- Los planes que incluyen actuaciones en nuestro municipio

- Los recursos econémicos y técnicos a los que podemos acceder
- Iniciativas a las que el Ayuntamiento puede adherirse

- Lalegislacion aplicable en cada caso

- Los modelos de excelencia y las normas nacionales e internacionales relativas a los productos y a la gestion
ISO 9001:2000, ISO 14.001:2004 de gestion ambiental, OHSAS 18001:1999 de gestion de la seguridad y sa-
lud en el trabajo, UNE 71502:2004 de gestion de la seguridad en la informacion, etc.

- Las mejores practicas de otras organizaciones.

EMPLEADOS/AS

Nuestro sistema de retroalimentacion de los/las empleados/as nos proporciona informacion de nivel estratégico.
Esta configurado por:

- Entrevistas de seguimiento y evaluacion de objetivos individuales.
- SMD (Seguimiento Mensual Departamental)

- Encuestas sobre acciones formativas

- Compromisos de mejora individuales.

El analisis de esta informacion conlleva modificaciones en nuestro modelo de gestién (politica organizativa) y la
definicion de objetivos y estrategias en la planificacion estratégica (PAM) y operativa (Plan Operativo Anual). Son
ejemplos la implantacién y revision de la tarjeta de objetivos individuales, la revisidn del sistema de incentivacion o
la confeccidn del mapa de riesgos psicosociales.
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Subcriterio 2.b - La Politica y Estrategia esta basada en informacion obtenida por mediciones del cumpli-
miento y por actividades relacionadas con la investigacion y la creatividad.

El AE formula su politica y estrategia teniendo en cuenta, ademas de la informacién proveniente del marco rela-
cional descrita en el subcriterio anterior, la siguiente informacion:

- Los cambios relevantes del entorno: cambios legales, nuevas tecnologias, evolucion de determinados
indicadores sociales y econémicos y las mejores practicas de otras organizaciones.

- Los resultados de la actuacion

- El volumen de recursos financieros disponibles

La mayoria de las actividades estan reguladas por las normas juridicas y los cambios que se producen en este
marco inciden en la politica y estrategia. El Director de los Servicios Juridicos es el responsable de asegurar que
todas las actividades se ajusten a la legalidad vigente, para ello cuenta con el apoyo de un asesor juridico en cada
una de las Areas del AE. Por otra parte, en la documentacién de los procesos se describe el conjunto de normas
de aplicacion de forma que podemos conocer rapidamente la incidencia de un cambio legislativo y programar, en
consecuencia, las acciones de adecuacion necesarias. También los directivos tienen acceso, via intranet/internet a
las publicaciones de los diarios oficiales y a la jurisprudencia.

La identificacion y valoracion de las tecnologias emergentes la describimos en el subcriterio 4c.

La evolucién de determinados indicadores sociales y econémicos puede ser relevante en la formulacion y revision
de la politica y estrategia, nos ayudan, por ejemplo, a comprender cambios en las condiciones o supuestos sobre
los que se implantaron determinados servicios: la reduccion del indice de paro.

Muchos de estos indicadores, aquellos sobre los que inciden nuestras actividades, forman parte de los cuadros de
mando de la organizacién: El resto los tenemos identificados como indicadores de entorno y tienen un responsable
de recopilar y registrar la informacion en el “RADAR”.

Las actividades de benchmarking han tenido una incidencia relevante en la politica y estrategia. El ejemplo mas
notable es la definicion y desarrollo del Modelo de Gestidn que ha provocado una auténtica y profunda transforma-
cion de la cultura “burocratica” de la organizacion. También se han realizado acciones de benchmarking para redi-
sefiar servicios, como por ejemplo: con el Ayuntamiento de Barcelona, para disefiar los Puntos de Atencion al
Ciudadano, con el Ayuntamiento de Vitoria para disefiar la Encuesta de Clima Laboral, con HP para la gestion de
los procesos, con el Ayuntamiento de Ciempozuelos para definir el servicio de policia tutelar en todos los centros
de ensefanza.

El Gerente y el equipo directivo para incrementar la incidencia del benchmarking en el desarrollo de nuestra politi-
ca y estrategia lideran grupos de trabajo con otras instituciones (Club Gestién de Calidad y Fundacion Pi i Sunyer),
solicitan a los propietarios de los procesos comparaciones externas de los resultados obtenidos y han disefiado
un proceso sistematico para integrarlo en nuestro enfoque de gestion por procesos, tomando como referencia el
proceso de benchmarking del Club Gestién de Calidad.

Para evaluar los resultados de la actuacion contamos con los cuadros de mando de cada proceso, el cuadro de
mando del conjunto de la organizacion, los resultados de la evaluacion anual que los responsables de proceso
realizan con sus equipos y la autoevaluacion anual que realizamos de acuerdo con los modelos de excelencia
(EFQM, Iberoamericano).
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Subcriterio 2.c - La Politica y Estrategia se desarrolla, se evalia, se revisa y mejora.

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

El Proceso de Desarrollo Estratégico (ver figura 2.0) da soporte a la elaboracion, la comunicacion, el despliegue, la
evaluacion y revision del PAM. Su responsable es el Gerente de la Corporacion.

ElI CTD, define el PAM al inicio del mandato politico, tomando como referencia:
1. El Modelo de Ciudad y el Modelo de Gestion:

- El'modelo de Ciudad, definido conjuntamente por todos los publicos involucrados orienta respecto a las
actuaciones que debe realizar directamente el Ayuntamiento, por ser de su competencia, o que debe
promover para que realicen los demas (otras administraciones, agentes socio-econémicos, asociacio-
nes y entidades) mediante su liderazgo en el gobierno y desarrollo de la ciudad.

- El Modelo de Gestidn expresa los valores y principios que orientan nuestro modo de pensar y hacer las
cosas para cumplir con mayor eficacia y eficiencia los fines de la organizacion.

2. El programa electoral del equipo de gobierno, cuya opcion, lé6gicamente, ha sido la mas votada en las
elecciones municipales. El CTD incorpora al PAM todas las actuaciones previstas en el programa electoral
y los compromisos contenidos en el ejercicio de sus cargos.

3. El analisis de la informacién relevante, es decir, la informacion de todos los inputs descritos en los dos
subcriterios anteriores.

Los puntos fuertes y areas de mejora priorizados por el CTD, como resultado de la autoevaluacién EFQM, tienen
desde 1.996 una importancia de primer orden a la hora de incorporar objetivos y estrategias al PAM.

La autoevaluacion de 1.996 se realizé usando el enfoque cuestionario, las de 1.997, 1.998 y 1.999 con el enfoque
de simulacion de presentacion al premio, y desde el 2.001 volvimos al enfoque al cuestionario. De esta forma se
asegura que los inputs son adecuados.

Una vez elaborada la propuesta de PAM se presenta al Comité de Direccidn Estratégica, quién, tras la delibera-
ciones y ajustes oportunos, la somete a la aprobacién de la Junta de Gobierno Local.

Las actuaciones que tienen un nivel de definicion insuficiente o no hay seguridad sobre su viabilidad se asignan a
un responsable técnico para que confeccione un anteproyecto o realice un estudio de viabilidad. Es un ejemplo el
plan de aparcamientos, la reforma integral del complejo polideportivo la Plana o la reforma integral de mercados
municipales.

ElI PAM contiene:

- Los objetivos prioritarios y las estrategias para alcanzarlos. En la fase operativa, estas estrategias se desplie-
gan a través de los procesos, concretandose en planes y metas.

- La cartera de proyectos con su correspondiente planificacion financiera. Los proyectos se incorporan a la
planificacion operativa por orden de prioridad y a medida que tengan la financiacion prevista, su grado de
concrecion sea suficiente y la organizacién asegure la capacidad operativa para llevarlos a cabo.

El proceso participativo de elaboracion del Modelo de Ciudad y del Modelo de Gestion asi como el de formulacion
del PAM vy su posterior despliegue operativo aseguran la alineacion de la politica y estrategia de la organizacion
con todos los publicos involucrados.

ElI CTD revisa trimestralmente el PAM (las revisiones parciales son mucho mas frecuentes, practicamente es un
punto fijo en el orden del dia de sus convocatorias):

- Comprobando el estado en que se encuentran las actuaciones previas al despliegue operativo (estudios,
proyectos) y la evolucién del Plan de Inversiones. Si alguna actuacion tiene el nivel de definicién necesario pa-
ra su ejecucion, se determinan las responsabilidades, se comunica a los afectados y se incorpora al Plan
Operativo.

- Analizando los inputs de las fuentes de informacion identificadas.
- Verificando el desarrollo del Plan Operativo y la ejecucion del Presupuesto Municipal.

Las propuestas de modificacion del PAM se presentan al Comité de Direccion Estratégica y, finalmente, se some-
ten a la aprobacion de la Junta de Gobierno Local.
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La relevancia y efectividad de estrategias y actuaciones prioritarias del PAM se comprueba mediante la evolucién
de los indicadores clave mas importantes que ya hemos mencionado.

Subcriterio 2.d — Cémo se comunica la Politica y la Estrategia.

El PAM se operativiza a través del Plan Operativo Anual y Presupuesto Municipal.

El Plan Operativo Anual se confecciona:
1.  Comunicando y desplegando los objetivos generales y estrategias del PAM.

2. Incorporando las actuaciones priorizadas de la cartera de proyectos del PAM que tengan asegurados los
recursos necesarios y el nivel de definicion suficiente.
El Plan Operativo Anual (POA) queda constituido por un conjunto de proyectos que pretenden producir cambios en
la ciudad (infraestructuras, servicios) o en el sistema de gestion municipal (procesos, estructuras, procedimientos).
El POA desarrolla, pues, los objetivos de transformacién o mejora y contiene las actuaciones prioritarias que se
realizaran o, al menos, se iniciaran en aquel ejercicio econémico.

El Presupuesto Municipal esta vinculado al Plan Operativo Anual, financia los proyectos previstos en el mismo,
asi como la actividad ordinaria de la Corporacion. El Presupuesto Municipal se elabora por procesos de acuerdo
con nuestro modelo de gestion. El proceso de elaboracién se explica en el subcriterio 4a.

El Presupuesto Municipal lo aprueba el Pleno del Ayuntamiento y se realizan sistematicamente las siguientes
acciones de comunicacion: antes de su aprobacion, se relne a las Asociaciones de Vecinos y se realiza una au-
diencia publica abierta a todos los ciudadanos y ciudadanas. Una vez aprobado, se difunde a través de la revista
municipal y la pagina web. También se comunica al conjunto del personal con motivo de la presentacion de objeti-
vos del afio entrante.

La actuacion de la organizacion tiene 2 vertientes. Por un lado ejecutamos las actuaciones prioritarias contenidas
en el POA y por el otro realizamos las actividades ordinarias, que consisten basicamente en la produccion y pres-
tacion de los servicios, tanto externos como internos.

Gestionamos las actuaciones prioritarias mediante proyectos y las actividades mediante el despliegue de objetivos
individuales (todos los/las empleados/as disponen de una tarjeta de objetivos alineados al cumplimiento de los
estandares de servicio y objetivos de la organizacion).

Revisamos la actuacion en distintos niveles:

- Los responsables de los proyectos evalian mensualmente el avance del proyecto y registran en el RADAR su
valoracion y la informacién mas relevante para el seguimiento (actuaciones, fecha inicio, fecha prevista finali-
zacion, situacion actual, incidencias, proximos pasos, etc.)

- El Director de Finanzas y Gestidon de Recursos revisa trimestralmente con los distintos responsables de pro-
ceso y gestores presupuestarios el grado de ejecucion del Presupuesto Municipal.

- Los responsables de unidad organizativa revisan mensualmente la actuacién de su unidad y remiten informe
(SMD) a la Gerencia. También llevan a cabo entrevistas de seguimiento con cada uno de sus colaboradores
sobre el grado de cumplimiento de sus tarjetas de objetivos individuales. Las entrevistas se realizan en junio,
noviembre y enero. En todas las entrevistas pueden proponerse modificaciones sobre los objetivos, debida-
mente justificadas, que son aprobadas por el CTG previa validacion del responsable de proceso correspon-
diente. Todas las entrevistas estan documentadas y suscritas por ambas partes, evaluador y evaluado.

- Los responsables de proceso revisan trimestralmente los objetivos y estandares de su proceso y toman las
acciones correctivas y preventivas que consideren oportunas. Anualmente identifican con sus equipos (equi-
pos de proceso) los puntos fuertes y areas de mejora de los procesos y las tendencias de futuro.

- EI CTG se reline cada 2 meses para evaluar el rendimiento de los procesos y resolver problemas de interac-
cion entre ellos.

Ademas, la aplicacion informatica RADAR da soporte a todo el proceso de revision permitiendo, en todo momento,
visualizar los indicadores de los cuadros de mando, el avance de los proyectos y los acuerdos de todos los actores
intervinientes: CTD, CTG, responsables de proceso, departamentos y equipos.

Las actividades de revisidn tienen como resultado la identificacion de oportunidades de mejora. Son claros ejem-

plos la certificacion en ISO 9001:2000 del Proceso de Seguridad y convivencia (Policia Local), la aplicacion de las
5s en las brigadas operativas o la reduccién de consumo de agua en via publica.

Es propiedad del Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat. Prohibida su difusién o reproduccién sin autorizacion previa.



MEMORIA - 2006 Pagina 18 de 81

También los Coordinadores de Calidad revisan el proceso de comunicacion de la politica y estrategia con el pro-
poésito de reforzar el vinculo entre la gestion estratégica y operativa, y de buscar una mayor involucracion de las
personas. Fruto de estas revisiones es la elaboracién del presupuesto vinculandolo al Plan Operativo y al PAM.
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CRITERIO N° 3: DESARROLLO DE LAS PERSONAS D = D = D
. e

INTRODUCCION

De acuerdo con nuestra estrategia general de excelencia operativa, la gestion de las personas esta enfo-

cada a la capacitacion, compromiso y eficiencia operativa.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

EXCELENCIA OPERATIVA

CAPACITACION | |COMPROMISO EFICIENCIA

Desarrollar las
competencias clave

Crear las
condiciones propicias

Mantener el minimo
personal necesario

= Identificar en cada
proceso los conocimientos,
habilidades y comportamientos
criticos para la consecucioén del
resultado

Estilo de direccion facilita-
dor

Métodos de trabajo partici-
pativos

Comunicacioén interna fluida
Reconocimiento
Atencion a la personas

= Planificaciéon a medio plazo

= Soluciones organizativas: pocos
niveles jerarquicos, polivalencia,
personal itinerante, ...
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Subcriterio 3.a - Las personas: planificacién y mejora

La capacitacion, el compromiso y la eficiencia son los objetivos generales del proceso de gestion de las personas.
Perseguimos estos objetivos mediante las siguientes estrategias:

Capacitacion: Mediante el desarrollo de las competencias clave para el cumplimiento del PAM y la obtencion de
resultados en los procesos.

Compromiso: Generando las condiciones propicias para obtener el compromiso de las personas mediante un
estilo de direccion facilitador, una organizacion horizontal e interfuncional, métodos de trabajo participativos, una
comunicacion fluida, un reconocimiento por el trabajo bien hecho y una atencién a las personas mas alla de la
relacién contractual.

Eficiencia: Manteniendo el minimo personal necesario con una planificacion estratégica de la gestion de las per-
sonas y con medidas organizativas: personal itinerante, bolsa de trabajadores/as para sustituciones, polivalencia,
asignacion de roles especificos: usurarios/as avanzados/as de informatica, gestores presupuestarios, etc.

Los resultados clave, consecuentes, con los objetivos generales son:

- La eficacia de la seleccion que medimos a través del porcentaje de personas seleccionadas que superan
el periodo de prueba

- La eficacia de la formacion estratégica que medimos en funcién de su impacto en la unidad organizativa y
en el proceso correspondiente

- Elrendimiento de los equipos a partir del porcentaje de equipos que concluyen con éxito su mision

- El rendimiento de las personas a través del nivel de cumplimiento de los objetivos individuales y, en ulti-
ma instancia corporativos.

- Laevolucién de nuestra plantilla respecto al resto de las administraciones locales del pais. (ver subcriterio
7b)

La planificacion de las personas forma parte de la planificacion estratégica. Las estrategias y actuaciones priorita-
rias se definen en el PAM.

En la formulacion y revisiones del PAM, respecto a la gestion de las personas, analizamos las competencias criti-
cas para su adecuada ejecucion. Los resultados de este analisis comprenden:

a) La relacién de puestos de trabajo revisada, con identificacion de las amortizaciones y creacion de nuevos
puestos, asi como la correspondiente oferta publica de empleo.

b) El organigrama modificado, con identificacion de las necesidades de movilidad vertical y horizontal y las
correspondientes modificaciones en la descripcidn y valoracion de puestos de trabajo.

c) Las necesidades de formacion estratégica. Entendemos asi la formacion necesaria para reforzar las
competencias criticas para el desarrollo del PAM y la obtencién de resultados en los procesos; y La for-
macién que tiene por finalidad asegurar la adecuacion de las personas a los puestos de trabajo, ya sea
por la incorporacion a un nuevo puesto (contratacion externa, promocion interna, movilidad horizontal) o
por la definicién de nuevas funciones a puestos existentes.

El procedimiento que utilizamos para comparar las competencias requeridas con las existentes ha sido mejorado
con la incorporacion de un Directorio de Competencias elaborado a partir del analisis y descripcién de todos los
puestos de trabajo, que se efectud entre 2001 y 2003, asi como la revisidon de las competencias clave de todos los
procesos realizada a partir de la definicién del nuevo mapa de procesos.

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

Con la formulacién y revisiones del PAM, revisamos también el marco de nuestros procesos (ver subcriterio 1c).
De acuerdo con nuestro proceso de Gestidn de las Personas (ver figura 3.2), la Directora de Gestion de las Perso-

nas define los objetivos y Planes de Accion a partir de la informacién procedente del PAM y de la actuacion ante-
rior.
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Procuramos la implicaciéon de los representantes sindicales en el desarrollo de las politicas, mediante las siguien-
tes actividades:

- -~ Reuniones periédicas (generalmente quincenales)
PROCESO DE GESTION DE LAS PERSONAS de caracter consultivo e informativo con la
Directora de Gestion de las Personas.

Estrategias y actuaciones prioritarias del PAM

« Resultados andlisis competencias criticas -~ Participacion activa en la elaboracion de los planes
P » Resultados actuacién anterior de formacion.
1 -~ Participacion como miembros de todos los
« Definicién objetivos del proceso y planes tribunales de seleccién de personal.
operativos
Como resultado de estas actuaciones podemos decir
« Implantacién de los Planes Operativos que los ultimos convenios han sido plurianuales y no
Areas: ha habido conflictos laborales ni huelgas.
- Formacion y Desarrollo
D - Seleccion de personal (externo/interno) La Directora de Gestion de las Personas revisa
- Cor'?u_nica_f{ié“ o mensualmente el desarrollo de los planes de accion y
- Participacion y Reconocimiento la consecucion de los objetivos, y cada seis meses da

- Retribucién e Incentivos

I cuenta de los resultados al CTD.
- Atencion a las personas

Hasta el afio 2000, el impacto de nuestras politicas en
la percepcion del personal lo comprobamos

C « Revision objetivos y Planes Operativos (men- anualmente a través de las encuestas de clima laboral.
sual) En diciembre de 1999, el CTD decidio realizar las
+ CTD (semestral) encuestas cada 2 afios debido a que los ciclos anuales

eran demasiado cortos para observar los efectos de
las acciones de mejora que se emprendian a partir del
analisis de los resultados de las encuestas.

« Areas de Mejora / Autoevaluaciéon EFQM (anual)
A o Lecciones aprendidas Planes Operativos

¢ Conclusiones SMD

» Actividades de benchmarking

En 2001, el AE inici6 un proceso de descripcion y
valoracion de los puestos de trabajo (el anterior se
habia realizado en 1992, después de la implantacion
del sistema gerencial) que ha sido largo y dificil y
) concluyd en julio de 2.004 con la aprobacion de la
Figura 3.2|  representacion mayoritaria de los sindicatos).

Desde que se inicid este proceso el CTD decidié no realizar encuestas de clima por los sesgos que podian produ-
cirse en los datos y para evitar interferencias en el proceso. Desde entonces, evaluamos la percepcion del
personal (ver subcriterio 72) a través de los informes mensuales que los responsables de los departamentos remi-
ten a la Gerencia (aplicacion informatica SMD). EI modelo de informe tiene los siguientes contenidos: Ambiente de
trabajo, cumplimiento de objetivos, acciones correctoras, felicitaciones a personal del departamento y de otros
departamentos, sugerencias del personal aplicadas, sobrecargas, incidencias, formacion in-situ, departamentos
destacados positiva y negativamente y relaciones con proveedores externos respecto al grado de cumplimiento
de los estandares de servicio.

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

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

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

En este proceso (Ver figura 1.3) participan el Gerente, el Director de Organizacién y Personas, el Director de De-

sarrollo Urbano y Medio Ambiente, la Directora de Gestidon de las Personas, el Director de Atencion a la Ciudada-
nia y el responsable inmediato de la persona que se incorpora.
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Al inicio del proceso se les asigna un/a tutor/a con la funcion de procurar su adaptacion al grupo de trabajo de su
departamento y asegurar la formacion “in situ” y se les entrega una Guia de Acogida que contiene, ademas de
nuestro Modelo de Gestion y el PAM, la guia de servicios que prestamos, el mapa de procesos, el organigrama
municipal, el plano de la ciudad, el convenio colectivo, la descripcién y valoracién de su puesto de trabajo.

Desarrollamos la carrera profesional de nuestros empleados, de acuerdo con la normativa legal, que establece dos
modalidades:

-~ Movilidad en puestos de trabajo conservando la misma categoria (posibilidad de acceder a un puesto con
mayor retribucion, pero conservando la misma categoria).

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

Impulsamos la promocién interna, mediante:
- Lareserva del maximo de plazas de promocién interna permitido por la Ley.

- Incluyendo acciones formativas especificas en los planes de formacion.

Utilizamos métodos participativos e innovadores para mejorar la forma de trabajar. Nuestro propio sistema de
gestion es innovador en la Administracion Publica, especialmente la gestién por procesos y nuestro despliegue de
objetivos en todos los niveles de la organizacion.

Para asegurar un uso adecuado y eficiente de éstos métodos proporcionamos formacion especifica y el soporte
permanente de los Coordinadores de Calidad y de la unidad técnica de Innovacion en la Gestion.

Todas las metodologias han sido revisadas y mejoradas con la participacion de los empleados que las han utiliza-
do.
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| Subcriterio 3.b - Desarrollo de la capacidad, conocimientos y desempeno del personal

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

En 1.991 se inicia una ofensiva de capacitaciéon de las personas, de arriba a abajo, para dar soporte al proceso de
transformacion de la organizacién. Desde entonces se dispone de planes anuales de formaciéon que han sido
revisados y perfeccionados afio tras afio.

La formacioén es un subproceso de Gestidon de las Personas, la Directora de Gestion de las Personas confecciona
los planes y fija los objetivos a conseguir a partir de la informacién siguiente:

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

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

- Las peticiones de los representantes sindicales.

-~ Las lecciones aprendidas durante el ejercicio anterior por los coordinadores de las acciones formativas, en la
evaluacion y, también, del plan y en la autoevaluaciéon anual (EFQM).

-~ Los informes de seguimiento mensual de los departamentos (SMD).

En la planificacion se tienen muy en cuenta los recursos econdmicos para que su impacto en la partida de forma-
cion del Presupuesto Municipal sea menor, participamos a través de la Diputacion de Barcelona en los Planes de
Formacién Agrupada subvencionados en un 100%, y tiene suscrito con la misma entidad un convenio de colabo-
racion a través del cual obtenemos un 50% de subvencién.

El Plan de formacion anual es presentado a los representantes sindicales y al CTD para asegurar su alineacién
con la politica y estrategia de la organizacion. Finalmente es aprobado por la Junta de Gobierno Local.

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

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

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

-~ Larevision de la efectividad de las acciones. Las acciones formativas previstas en el Plan tienen definido su
nivel de evaluacion en funcién de su impacto en la estrategia corporativa. El primer nivel de evaluacion, el de
la satisfaccion de los participantes, lo realizamos en todas las acciones. Como consecuencia de la revision del
plan de formacién 1.999, a partir del 2.000 aplicamos el modelo Kirk Patrick de evaluacién de los cuatro nive-
les.

- El nivel de cumplimiento de los estandares de resultado de los procesos, y de los proyectos.
-~ Larevision mensual de los objetivos del plan por la Directora de Gestion de las Personas

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

El subproceso de formacion se revisa anualmente por la Directora de Gestion de las Personas introduciendo mejo-
ras, entre las que destacamos:

-  La ampliacion paulatina de la participacion del personal en la identificacion de necesidades. Desde 2.003
participa todo el personal.

- La aplicacion de nuevos formatos con formadores internos: aulas, talleres, seminarios, formacion en el puesto,
encuentros para efectuar analisis comparativos. De esta forma se aprovechan los conocimientos y experien-
cias de unos en beneficio de los demas.

- El ofrecimiento de la documentacion de los contenidos formativos a todo el personal.
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- La posibilidad de que cualquier empleado pueda inscribirse, previa autorizacion, en un curso externo de su
interés, siempre que guarde relaciéon con su puesto de trabajo. Esta formacién es subvencionada por el Ayun-
tamiento.

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

El AE asegura la alineacién de los objetivos individuales y de equipo con los fines de la organizacion a través del
despliegue del PAM y sus revisiones periodicas a distintos niveles (ver 2d).

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

En los grupos de trabajo multidepartamentales responden solidariamente con sus compaferos del cumplimiento

de las misiones encomendadas. Cada responsable de proceso ejerce la funciéon de Director y el Coordinador Téc-
nico de Innovacion en la Gestion ejerce el rol de Consultor y Dinamizador de estos grupos.
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Subcriterio 3.c - Comunicacion y facultamiento de las personas

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

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

Por otra parte, disponemos de diversos canales de comunicaciéon. Recibimos informacion del personal mediante:

-~  Informes de Seguimiento Mensual Departamental
SISTEMA DE REUNIONES (SMD) a la Gerencia. Los responsables evaluan el
Periodicidad clima del departamento, a los proveedores clave y
Sistemas de Reuniones minima comunican los reconocimientos que han otorgado
a sus colaboradores o a personas de otros depar-
tamentos por su cooperaciéon. Estos informes se
transmiten via aplicacion informatica, de forma que
puede consultarse la evolucién de los parametros
evaluados.

Reuniones CTD

Reuniones con todo el personal.............cccococeeeiiennas anual.

Reuniones direccién de Area (director de
Area con todos sus directivos) ...........ccccveeiiiiiiinnne mensual.

Reunion general de Area (director de

Area con todo su personal) ... 1 al afio. . . . .
-~ El sistema de reuniones implantado (ver figura
e Reuniones del CTG..........cccooiiiiiiiiiicicceceece bimensual. 3 3)
e Reuniones de departamento.............cccceveeeiiieenienne mensual.
o De seguimiento de Objetivos ..............cocveeuvereenen. cuatrimestral - El Sistema qe Sugerencias Departamentales y las
¢ Reuniones de la Directora de Gestion de Ideas de Mejora.
las Personas con los representatntres
SINGICAIES ..o quincenales Para asegurar que los empleados conozcan las actua-
ciones del Ayuntamiento se planifica semestralmente la
Figura 3.3 comunicacion corporativa, utilizando como instrumen-
tos:

- El Sistema de Reuniones, en las que se incorporan puntos a tratar en las correspondientes 6rdenes del dia.
- La comunicacion escrita:

-~ Larevista interna, que desde 1.991 se distribuye mensualmente a los empleados.

-~ El boletin informativo, que se distribuye a los empleados desde 1.997 para comunicaciones puntua-
les. Desde entonces hemos publicado 196 boletines.

-~ El Cuaderno de la Calidad, que se distribuye mensualmente desde 1.995.

- Oftros soportes: videos corporativos sobre planes de ciudad y sobre el de Modelo de Gestion.

Para garantizar que todo lo que comunicamos al exterior se conozca previamente dentro de la organizacién, la
revista municipal dirigida a la ciudadania se distribuye a los empleados y empleadas, y todas las publicaciones que
edita el Ayuntamiento se exponen en los paneles de comunicacion interna dispuestos en todos los departamen-
tos.

La Directora de Gestién de las Personas revisa la efectividad de la comunicaciéon mediante:
-~ Resultado del Seguimiento Mensual Departamental (SMD)

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

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

Todos los directores han recibido formacién en técnicas de delegacion para promover la autonomia de sus colabo-
radores.

En 1.996, la aplicacién del Modelo de Gestion llevé a implantar sistemas de participacion que permiten involucrar a
todo el personal en actividades de mejora.
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Antes de poner en funcionamiento los distintos sistemas celebramos reuniones de comunicacién con todos los
empleados, a las que también asisten, para reforzar el mensaje, los representantes politicos.

También aprovechamos otros eventos para fomentar la implicacién del personal:

- La Semana de la Calidad es uno de los principales eventos de participacion de los/as empleados/as (en 2006
realizamos la 10?2 ediciéon). Se organizan, a propuesta de los propios empleados/as diversas actividades (con-
ferencias, talleres, seminarios, etc.). Desde la primera ediciéon en 1997 hemos realizado mas de 160 activida-
des.

-~ Reuniones anuales de la Alcaldesa, Concejal de Calidad y Gerente para explicar el PAM y sus revisiones.

- Los primeros cuatro afios (de 1997 hasta el 2000) se realizaron Jornadas de Comunicacién bajo el lema “el
trabajo en equipo, nuestra mejor solucion” donde los equipos exponian sus propuestas de mejora mediante
paneles con la finalidad de recoger sugerencias del resto del personal. También, durante este periodo, los
equipos presentaban publicamente en el Salén de Plenos del Ayuntamiento sus proyectos y resultados ante
los miembros del equipo de gobierno y todos los/as empleados/as que quisieran asistir. (En este periodo se
realizaron 10 sesiones en las que se presentaron 29 proyectos de mejora y 11 informes de resultados).

-~ Actualmente, en el proyecto de adecuacién de la gestion del proceso de Seguridad y Convivencia a las Nor-
mas ISO 9001:2000 también se efectu6 una jornada de Comunicacién en la que se expusieron los diagramas
de todos los procedimientos documentales, con el propésito de recoger sugerencias antes de proceder a su
validacién.
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Subcriterio 3.d - Atencion y reconocimiento a las personas

El sistema retributivo viene determinado por ley. A pesar de ello, dentro de los margenes que permite la normativa,
hemos desarrollado una politica innovadora y coherente con nuestra politica y estrategia.

Desde 1992 todos los puestos de trabajo estan clasificados en grupos de sueldo. Para realizar esta clasificacion
se valoraron los puestos aplicando un método de puntuacién de factores y grados consensuado con la representa-
cién sindical. Los factores utilizados (capacidad técnica, capacidad directiva, etc., y sus pesos relativos reflejan la
politica de la organizacion. Asi en 1992 el peso de la capacidad directiva era alto (un 25%) porque tratabamos de
crear y potenciar la funcion directiva para implantar el sistema gerencial; después, en la revision, que entré en
efecto en el 2003, se incrementd el peso relativo de otros factores como la iniciativa y la capacidad relacional
acordes con nuestros valores corporativos y nuestra estrategia de excelencia en la gestion.

Desde 1993 tenemos implantado un sistema de incentivos para reforzar el compromiso de las personas con nues-
tra cultura organizativa. La retribucién variable ligada al sistema ha ido incrementandose a medida que ibamos
objetivando las evaluaciones del rendimiento, actualmente supone un 11,8% para el personal con funciones direc-
tivas (54 empleados/as) y un 6,8% para el resto.

Los incentivos (incentivo por rendimiento e incentivo por mayor dedicacion) se complementan con un sistema de
reconocimientos. Los reconocimientos van desde un escrito del Gerente, en el que agradece el esfuerzo realizado,
hasta el pago de 300 euros a los componentes de los grupos de cambio que implantan con éxito el redisefio de un
proceso. El mismo sistema contempla que las aportaciones mas destacadas sean tenidas en cuenta como mérito
en las promociones internas. Son un ejemplo de ello los grupos de cambio y equipos de mejora que concluyan con
éxito sus misiones.

El CTD revisa anualmente el sistema de incentivos en la misma sesién | APLICACION DEL INCENTIVO

de trabajo en la que se evalua el cumplimiento de los objetivos generales POR RENDIMIENTO
e individuales al efecto de elaborar la propuesta de incentivos que, final- _
t ba la Junta de Gobi L I EVALUACION EVALUACION
mente, aprueba la Junta de Gobierno Local. GCUMPLIMENTO RESULTADOS
OBJETIVOS GLOBALES DE LA
INDIVIDUALES ORGANIZACION

Fruto de estas revisiones se introducen modificaciones al sistema, la
mas relevante se produjo en el afio 2.000 en la que se eliminaron dos
incentivos: puntualidad y asistencia, y se incorporaron cambio sustancia-
les en el incentivo méas importante (el incentivo por rendimiento) que se
describe esquematicamente en la figura 3.4.

MAXIMO 100
El AE también en atencion y reconocimiento a las personas elabora P omE
anualmente un plan de “atencion a las personas” con la participacion del
Comité de Seguridad y Salud, del médico de empresa, del servicio de
prevencion de riesgos laborales y de las sugerencias presentadas por
los/as empleados/as. El plan contempla acciones relativas a la seguridad

y salud, medio ambiente y actividades y mejoras sociales.

El Ayuntamiento ha establecido y aplica politicas de seguridad y salud de [NoHAY 3% DIRECTIVOS 6% DIRECTIVOS 9% DIRECTIVOS
los trabajadores. En 1.996 se constituyd el Comité de Seguridad y Salud  [NCEVTVO 24RESTO S%RESTO. 4% RESTO
que ha impulsado la elaboracion e implantacién del Mapa de Riesgos Figura 3.4
Laborales, y el Plan de Accién Preventiva . Para asegurar la correcta [NOTA:Los porcentajes son sobre ef sueldo bruto anual
implantacion de las Politicas, se establece una estructura organizativa de Prevencién de Riesgos Laborales, asi
como la asignacion de funciones y responsabilidades, desde la Alcaldesa hasta todos y cada uno/a de los em-
pleados/as. Los 6rganos especificos para la gestién son: La Técnica de Salud Laboral y Prevencion de Riesgos,
el Servicio de Prevencion (en este caso externo), el Servicio Médico de empresa, los Delegados de prevencion, el
Comité de Seguridad y Salud y la Comisién de prevencion psico-social.

Por otra parte, realizamos acciones de distinta naturaleza para promover la concienciacion en materia medioam-
biental:

- Se dispone en todas las dependencias municipales de contenedores para la recogida selectiva (papel,
material ofimatico).

-~ Medidas para la reducciéon de consumos (ver 4c).
- Acciones formativas dirigidas a todos los empleados.

-~ Una seccion fija en la revista interna sobre temas de interés ambiental
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También, facilitamos instalaciones municipales y subvencionamos las actividades que organizan los empleados
(campeonatos de futbol sala, cena de Navidad). Las mejoras sociales las pactamos con los representantes sindi-
cales (ver figura 3.6).

.

*

MEJORAS SOCIALES

En situacién de Incapacidad Temporal se garantiza el 100% de

las retribuciones.

Flexibilidad horaria.

Premios por jubilacién anticipada.

Premio por jubilacién en edad reglamentaria.
Premio a los 25 afios de servicio.

Anticipos de néminas sin intereses

Ayuda para adquisicion de vivienda en el municipio
Seguro de vida.

Aportaciones a plan de jubilacion

e

Figura 3.6

Para las actividades propias de los érganos de repre-
sentacion hemos puesto a su disposicién un local con
equipamiento informatico.

La Directora de Personas revisa la efectividad de la
atencion a las personas, mediante:

-~ Los indicadores de rendimiento: absentismo, acci-
dentalidad y conflictividad laboral, (ver subcriterio
7b).

- Encuestas especificas de algunas actividades de
prevencion y vigilancia de la salud. (ver subcriterio
7b).

Como consecuencia de estas revisiones se han intro-
ducido mejoras en el subproceso. Son ejemplos de
ello:

Realizacién de las revisiones médico-preventivas en las propias instalaciones municipales con el fin de evitar

desplazamientos innecesarios.

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

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

Seccion fija en la revista interna.

Conciliacion de la vida familiar y laboral, dotando de mayor flexibilidad horaria, y con la concesion de permisos

(asuntos propios, etc.).
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— —
CRITERIO N° 4: RECURSOS Y ASOCIADOS |:| = |:| = D

Analiza como la organizacién gestiona sus recursos internos, por ejemplo: los financieros, de informacion,
de conocimientos, tecnolégicos, de propiedad intelectual, materiales y recursos externos, incluidas las
asociaciones con proveedores, distribuidores, alianzas y 6rganos reguladores, con el fin de apoyar la efi-
ciente y eficaz gestion de la misma.

Subcriterio 4.a - Gestion de los recursos financieros

Planificacion de la gestion de los recursos financieros

La politica econémica y financiera del AE se orienta a la consecucién de los siguientes propdsitos:
- Satisfacer las necesidades y expectativas de la ciudadania con la menor presion fiscal posible.

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

-~ Financiar los proyectos de inversion estratégicos contenidos en el PAM.

Dado que el AE planifica y gestiona por procesos, el presupuesto desde el 2.003 se elabora, debate y ejecuta por
procesos. Para estructurar los datos presupuestarios por procesos se usan los dos Ultimos digitos de la clasifica-
cién funcional del gasto (5 digitos), que ordena el mismo en funcién de su finalidad.

La clasificacién organica que ordena el gasto en funcién del departamento que tiene atribuido su ejecucion contie-
ne la codificacion de los departamentos, evidenciandose en el documento presupuestario la matriz de relaciones
que existe entre la estructura de procesos y la estructura departamental al tiempo que se pone de manifiesto los
procesos en los que cada departamento esta implicado.

Esta formulacion facilita la vinculacion del presupuesto con el Plan Operativo y el andlisis de la correlacion existen-
te entre los resultados obtenidos y los recursos utilizados.

Por ultimo, la elaboracion del presupuesto por procesos disminuye la conflictividad entre departamentos que toda
asignacion de recursos conlleva al vincularse la misma a los resultados finales de los distintos procesos en los que
el departamento interviene y al establecerse un ambito de discusion supradepartamental y multiple.

Para llegar a la actual situacion financiera se han cubierto tres ciclos con objetivos de acuerdo a la situacion del
Ayuntamiento:

Primer y segundo ciclo (1.991/1.996 y 1.996/1.999)

Durante el periodo 1.991/1.996 la gestion de los recursos econdémicos estuvo orientada por el objetivo de conse-
guir el saneamiento financiero y alcanzar el equilibrio econémico impulsando los principios de control de gestion.
Para ello de acuerdo con el proceso de gerencializacion se actudé en cuatro ambitos:

- Mejora en la gestion de tributos y precios publicos.
-~ Mejoras en la gestion de la recaudacién municipal.
-~ Impulso a la gestion eficiente de los recursos.

- Potenciacioén de la inversion ejecutada.

Revisién del primer ciclo: semestralmente se analizaban los resultados obtenidos y se acordaban acciones correc-
toras mediante reuniones especificas.

La adopcién del modelo de la EFQM y la consecucién de los objetivos fijados en este primer ciclo propicio la revi-

sion en profundidad de la gestion financiera que a partir de 1.996 ha pasado a desplegarse a través de dos proce-
SOsS:
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- Gestion Tributaria y Recaudacion que se desarrolla en el subcriterio 4c y cuyos resultados se evidencian en el
subcriterio 9b.

- Gestién Presupuestaria y Financiera, proceso integral que tiene dos ambitos temporales:
a. Plurianual a cuatro anos, vinculado al PAM.

b. Anual, constituido por el Presupuesto Municipal, pieza clave de la gestion econémica de cualquier adminis-
tracion publica y que en nuestro caso se vincula con el Plan Operativo.

Ambos instrumentos de planificacion se llevaron a cabo como ciclos PDCA (figuras 4.2 y 4.3):

PLANIFICACION PLURIANUAL PLANIFICACION ANUAL
= Principios del Modelo de Gestién = Ejecucion presupuesto actual
b | | ° Criterios del PAM * Propuestas Areas
= Objetivos financieros a 4 afos P = Plan financiero anual
= Aprobacién Pleno Corporacion
= Comunicacion
D = Acciones programadas para conseguir
les @ apives = Ejecucion descentralizada. Gestores
presupuestarios
= Reuniones del Comité Técnico de
c Direccion D = Andlisis del estado de ejecucion
= Balance i conciliacion de objetivos i " Analisis de las desviaciones
criterios del PAM.
= Modificaciones de crédito:
A = Revision de la metodologia. I c - Pleno (dos al afio)
- Alcalde (mensual)

Figura 4.2

= Liquidacién del Presupuesto

A = Ajustes metodoldgicos

= Acciones de Mejora

Figura 4.3

Tercer y cuarto ciclo (1.999 /2.003 y 2.003/2.007)

Una de las caracteristicas definitorias de un sistema de gestién basado en los principios de la excelencia de la
gestion es la coherencia de todos sus elementos, por ello el AE elabord una metodologia presupuestaria propia
adaptada al mismo.

El modelo presupuestario aplicado por el AE en este tercer y cuarto ciclo obedece a los siguientes cinco principios:

1. Estabilidad presupuestaria:

En el cumplimiento de las normas presupuestarias de ambito estatal y el Programa de Actuacién Municipal
uno de los objetivos estratégicos del AE es la obtencién de un resultado presupuestario ajustado. Para ello se
determina anualmente la cuantia méaxima de gasto para el ejercicio siguiente tanto en el ambito de la inversion
como en el del gasto corriente en funcion del volumen de ingresos previstos.

La decision se adopta de forma centralizada por el Comité de Direccion Estratégica a propuesta del Comité
Técnico de Direccion y en las distintas fases del ciclo presupuestario (elaboracion, ejecucion, revision y liqui-
dacién) siendo un referente esencial.

El responsable de seguimiento y control del limite maximo de gasto es el Director del Area de Finanzas y Ges-
tion de Recursos, actuando en funciones de oficina presupuestaria.

2. Plurianualidad:

La gestion presupuestaria de configura como un proceso integral que tiene dos ambitos temporales: anual y
plurianual

La planificacion plurianual permite elaborar y analizar cuatro escenarios de evolucion de los ingresos y gasto,
con un horizonte de cuatro afios
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La estimacion de los gastos se realiza en base a las prioridades y especificaciones contenidas en el PAM y
permite situar en el tiempo las inversiones incluidas en el mismo, cuantificando las necesidades de financia-
cién de forma que sean coherentes con los objetivos de carga financiera a medio plazo.

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

La planificacion plurianual se ha llevado a cabo como un ciclo PDCA.

Asignacion estratégica de los recursos:

El AE cree que lo fundamental es hacer lo que se tiene que hacer en cada coyuntura de su entorno, y en un
segundo término hacerlo con el menor coste y la mayor productividad posible.

Para ello es esencial la implementacién del proceso de desarrollo estratégico, uno de cuyos objetivos funda-
mentales es la capacidad de redisefiar las politicas publicas mediante: Diagnostico para identificar y definir los
problemas emergentes; Disefio para adaptar las politicas publicas reorientandolas hacia estos nuevos pro-
blemas; y Desarrollo para implantarlos de acuerdo con el nuevo disefio.

Para garantizar la orientacion estratégica del gasto el proceso presupuestario en sus dos ambitos temporales
(escenario plurianual a 4 afios y presupuesto anual) se encuentran vinculados a los instrumentos de planifica-
cion (PAM y Plan Operativo) Esta interdependencia se produce tanto en la elaboracion como en la fase de
evaluacion y revision y constituye una de las tareas esenciales del Comité de Direccion Estratégica en base a
la informacién elaborada por el Comité Técnico de Direccién.

El presupuesto se elabora en base a las propuestas formuladas por los propietarios de los procesos y la inter-
vencion municipal actia como oficina presupuestaria y se inicia un proceso interactivo de arriba-abajo y de
abajo-arriba de priorizacion y ajuste entre la cuantia de las propuestas realizadas y el limite maximo del in-
cremento del gasto.

Gestion eficaz y eficiente:

La estandarizacion de las tareas, la determinacién de los puntos de control, la aplicacion de diversas metodo-
logias de mejora, han sido algunos de los instrumentos claves en orden a la mejora de la eficiencia y eficacia
de la gestion municipal. Por lo que se utiliza de forma regular y sistematica elementos de las técnicas “racio-
nales” de presupuestacion (especialmente del presupuesto por programas) como la definicién de objetivos, la
medicion y control de resultados, la creacion de un sistema de informacion, el analisis de las actividades que
generan gasto, etc.

Por otra parte se ha implantado una cultura organizativa con mas conciencia de coste y mayor preocupacion
por la productividad y la calidad en la provisidén de los servicios, inspirada por el principio de que todo lo que
hacemos puede y debe mejorarse.

El sistema de control presupuestario no se utiliza s6lo para la inspeccion de irregularidades, sino también para
incorporar de forma paulatina aspectos positivos de fomento de un sistema de gestion eficiente.

Transparencia:

La transparencia también genera compromiso con el estilo de direccién que esta en la base del modelo pre-
supuestario:

-~ Se ha implantado un sistema de informacion contable que permite conocer en tiempo real la compa-
racion entre el gasto previsto y el realmente ejecutado.

-~ Laintranet corporativa RADAR permite la difusién de los resultados de los distintos procesos y el re-
sto de informacién relevante para la gestion (despliegue de objetivos, indicadores, documentacion de
los procesos, normas y procedimientos, estandares, etc.)

-~ El sistema de rendicién de cuentas tanto del nivel de cumplimiento de los compromisos de servicio
como de la liquidacion del presupuesto y cuenta general de la Corporacion.
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Subcriterio 4.b - Gestion de los recursos de informacion y conocimientos

De acuerdo con nuestra estrategia de excelencia operativa, la gestion de los recursos de informacion se orienta a
la consecucion de los siguientes objetivos generales:

Detectar oportunidades de mejora y generar conocimiento.

Acercar la administracion a la ciudadania

- Proporcionar una respuesta mas rapida

Reducir costes operacionales

Gestionamos estos recursos a través del proceso que sigue, como todos, el ciclo PDCA (ver figura 4.4)

El responsable del proceso define su Plan Operativo PROCESO DE INFORMACION
Anual basandose en los objetivos generales del
proceso, los objetivos del PAM y el analisis de la = Identificar y priorizar necesidades
informacién procedente de fuentes externas e - Objetivos generales del proceso
internas. - Objetivos PAM

- Fuentes externas: (actividades de
Respecto a las fuentes externas cabe destacar las P benchmarking; asistencia jornadas,
actividades de benchmarking, la asistencia a congresos, etc. ; atencién proveedores

potenciales; suscripcion revistas es-
pecializadas; Internet)
Ll Plan Operativo Anual / Presupuesto

congresos y jornadas, la atencion a los proveedores
actuales y potenciales, la suscripcion a revista

especializadas y la consulta a webs de tecnologia. 2 Gomunicacion

= Ejecucion proyectos de infraestructura y
Por lo que se refiere a las fuentes de informacion desarrollo de aplicaciones
internas destacamos la evaluacién de la cartera de D =  Mantenimiento y explotaciones (cumplimien-
aplicaciones (las aplicaciones estan jerarquizadas to de estandares de servicio)
de funcién de su contribucién a los resultados del = Gestion seguridad de la informacion
proceso al que da soporte y los aspectos que se = Progreso de los proyectos
evalian son el esfuerzo de mantenimiento, los C =  Cumplimiento objetivos y estandares
costes de explotacion y la satisfaccion de los =  Revisiones presupuestarias

usuarios); las peticiones de los departamentos que
recogemos sistematicamente el mes de septiembre A
y la evaluacion de los proyectos en marcha.

Ll Integracion nuevos productos y servicios
. Estandarizacion de las mejoras
= Propuestas de objetivos estratégicos

El Plan Operativo Anual se aprueba con el
Presupuesto Municipal, y se comunica a través de
correo electronico, revista interna y RADAR.

Figura 4.4

Se despliega mediante la gestidon de proyectos y el mantenimiento de los estandares de servicio, como el tiempo
en atender una solicitud urgente (ver ejemplos de estandares de resultados de este proceso en el subcriterio 9b).

Los proyectos pueden ser de infraestructura tecnoldgica, de desarrollo de aplicaciones y de mejora de la actuacién
del proceso. Son ejemplos, respectivamente; el programa de eficiencia energética, implantacién firma electronica y
el protocolo de actuacion equipos, de servicios sociales.

La informacion estratégica y de gestion la determinan el CTD vy los responsables de proceso: EI CTD define el
Cuadro de Mando del conjunto de la organizacién a partir del mapa de objetivos estratégicos que sirve para es-
tructurar el PAM, y cada responsable de proceso, con la colaboracion de su equipo define el Cuadro de Mando de
cada proceso. La metodologia que seguimos, en este ultimo caso, forma parte de la metodologia de definicion de
los procesos. (ver subcriterio 5b)
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El RADAR (ver figura 4.5), al que acceden 200 usuarios/as, es desde 1999, nuestra base de informacién y cono-

cimiento.
RADAR
Misién, Vision Valores y
Modelo de Estilo de Direccion
Gestion Principios Estratégicos
Estructura Organizativa
Cuadro de Indicadores de: Efectividad, El:gjltc;?jg;dlcador
Percepcion, Rendimiento y . -
Mando Clasificacion
Control de procesos TR
Periodicidad
a0 Identificacion, Estandares y Resulta-
Definicion
dos anuales
. IDEFO. Entradas / Salidas / Guias /
Procesos Diagramas RECUIS0S
Procedimientos Tareas, diagramas y RECI
Soportes Modelos, Formularios, Impresos
Plan Estratégico
Planes Operativos
PAM Proyectos Prioritarios

Objetivos

Tarjeta Individual de Objetivos.
Seguimiento y evaluacién

Peticién de necesidades formativas

Organizacion

Organigrama

Departamentos

Composicion y Actas de reunién

En cartera

Constituidos

Activos y Finalizados

Equipos Comités técnicos

Permanentes Consejos sectoriales
Equipos de proceso

Instrucciones de gerencia
Acuerdos de Pleno y Junta
de Gobierno Local
Publicaciones oficiales

Notici Recortes de prensa

oticias y

Comunicados

Impresos y formularios por
departamento

Comunicados para el Perso-
nal

Convenio, Reconocimientos, Incenti-
vos, Calendario Laboral, Tablas
salariales

Actas de reunion

Metodologias

Técnicas o herramientas de
gestion

Manuales, Instrucciones
operativas

Banco de mejores practicas

Encuestas

General de Satisfaccion

Especifica de usuarios

SMD

Seguimiento Mensual Departamen-
tal: Ambiente de trabajo, Felicitacio-
nes, Sugerencias, Sobrecargas de
trabajo, Proveedores externos, ...

Figura 4.5

El RADAR contiene:

- Toda la informacién relevante para
la gestion estratégica y operativa

- Todo el conocimiento que ha
pasado a formar parte de los
activos de la  organizacién
(procesos y procedimientos) y que
han sido adquiridas a través de los
distintos procesos de aprendizaje.

Hay, actualmente, 60 responsables de
introducir y mantener al dia la informa-
cion del RADAR, ademas de los coordi-
nadores de los equipos que en cada
momento haya constituidos (estructuras
temporales).

Por otra parte, el Coordinador de
Técnico de Innovacion en la Gestion
ejerce las funciones de administrador
del RADAR: gestiona licencias y perfiles
de acceso, hace el seguimiento mensual
de las actualizaciones, asegura la
validez, integridad y seguridad de la
informacién, gestiona las incidencias,
forma a los usuarios y ejecuta las explo-
taciones especificas.

Seguridad de la informacién

Aseguramos la integridad, disponibilidad
y confidencialidad de la informacion
mediante con la aplicacion de medidas
te caracter légico y fisico. Para las
primeras aplicamos el uso de antivirus y
politicas de control de accesos a bases
de datos y a directorios de informacion
con la ejecucion periddica y sistematica
de protocolos de actuacién ante las
amenazas externas o internas.

Todo ello dotado con equipos tales como: firewalls, servidores fisicos y virtuales, switches de red e internos de
fibra, SAN, cintas, NAS, SAl’s, lineas ADSL duplicadas, climatizadores y alarmas fisicas. De forma que podemos
establecer medidas fisicas de seguridad con caracter preventivo, reactivo o diferido.

Por otra parte todos los ficheros de informacion de caracter personal estan registrados en la Agencia de Protec-
cion de Datos y realizamos auditorias periddicas, que garantizan la seguridad de la informacion.

Medimos la efectividad del proceso mediante:

Cumplimiento de objetivos y estandares

Disponibilidad de la informaciéon y del conocimiento

Capacidad de desarrollar los proyectos programados

Disponibilidad de los equipos

Satisfaccion de los usuarios avanzados (encuesta) y relacion con otros departamentos (SMD).
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Son ejemplo de mejora en la actuacién del proceso, las siguientes:

- La creacion del rol de usuario avanzado en cada departamento o area de trabajo con el fin de incrementar su
autonomia respecto al departamento de informatica. Estos usuarios dan asistencia en primera instancia y for-
macion en el lugar de trabajo a sus compafieros/as, y ejercen de interlocutores con el departamento de infor-
matica. También constituyen una fuente de informacién para elaborar los planes de formacién anuales. Estos
usuarios, como contrapartida, disponen de mayor formacion y de un equipamiento superior.

- La utilizacion intensiva de herramientas “groupware” para mejorar la operacién de los procesos y la informa-
cion para gestionarlos. (La gran mayoria de aplicaciones estan desarrolladas en la plataforma Lotus Notes).
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Subcriterio 4.c - Gestion de los inmuebles, equipos, tecnologia y materiales

Optimizacion de activos y gestion de su mantenimiento y utilizacién

La gestién de los edificios y equipamientos del Ayuntamiento orientada por la politica y estrategia de la Corpora-

cion tiene los siguientes objetivos:

— Adecuacion de los usos de los equipamientos a la programacion de los servicios contenida en el PAM. La
adecuacion de usos se analiza en base a dos criterios:
1. Funcional: Destinados a actividades culturales, deportivas, educativas, atencién a la empresa,

etc.

2. Territorial: Facilitando el acceso de la ciudadania a los servicios.

— Gestion eficiente de las instalaciones maximizando el nivel de uso de acuerdo con los estandares de cali-

dad fijados con el menor coste.

— Garantizar la seguridad de los usuarios externos e internos, asi como de los activos.

MANTENIMIENTO DE EDIFICIOS

Asignacion de usos

Programa funcional del equipa-
P miento

e Programa de mantenimiento

e Ejecucion programa de actividades
D ¢ Ejecucion documentada de tareas
de mantenimiento.

e Seguimiento de resultados y des-
viaciones del programa
c o Verificacion mantenimientos

* Reasignacion de usos.

e Redisefio de programas de funcio-

A namiento

¢ Retroalimentacion disefio nuevos
proyectos de inversion

Figura 4.6

La gestion sistematica de los edificios e instalaciones
municipales se desarrolla a través del proceso de
mantenimiento y servicios del espacio publico que sigue
un ciclo PDCA (ver figura 4.6)

Este proceso fue objeto de redisefio el afio 1.997, y un grupo
de cambio realizé la implantacion de las modificaciones in-
troducidas durante los afios 1.998 y 1.999.

La seguridad y salubridad de las instalaciones se garantiza
mediante el estricto cumplimiento de la normativa corres-
pondiente incorporada a las normas de mantenimiento y a las
instrucciones operativas, realizandose actividades periddicas
de supervision (limpieza de filtros de los sistemas de
ventilacion, control de la iluminaciéon, de los productos de
limpieza, etc.).

De las sucesivas revisiones de las asignaciones de los usos
de los equipamientos, se ha conseguido: la descentralizacién
territorial de los PAC’s, reubicacion de dos guarderias
municipales, una biblioteca, del centro de formacion ocupa-
cional y la escuela de idiomas.

Mejoras del proceso como consecuencia de la revisién del mismo:

— Redefinicion del sistema de limpieza de los locales y edificios municipales.

— Instalacién de paneles solares en equipamientos deportivos de alto consumo.

— Implementacién de la figura del “responsable de la instalacion; del “parte diario” de incidencias y actuacio-
nes; “planning de actividades”; concrecion de las actuaciones ante averias (criterios de priorizacion y de
reparacion); y definicion del procedimiento para el mantenimiento preventivo de las instalaciones.

— Reducciéon de consumos en Polideportivo Can Vidalet y campo de futbol El Moli.

Impacto de los activos sobre la comunidad .

La planificacion de los bienes municipales de uso y dominio publico (calles, plazas, parques, jardines) que repre-
sentan el 40% del valor del activo inmovilizado de la Corporacion, se integra en el PAM y tiene como propdsitos

esenciales:

— Vertebrar la ciudad facilitando la comunicacion entre distintos barrios.

— Extender el “modelo de ciudad” (eliminacion de barreras arquitecténicas, incremento de zonas verdes,
preferencia al peatén frente al coche, nivel de iluminacién, mobiliario urbano, etc.) a todos los barrios de

la ciudad.
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— Garantizar la seguridad de la ciudadania a través de multiples actuaciones, entre las que destacamos:
seguridad del alumbrado publico, sefializacion viaria horizontal y vertical, regulacion semaférica y homo-
logacién de equipamientos para juegos infantiles.

La gestion de los bienes de uso publico se realiza a través del proceso de Mantenimiento y Servicios del Espacio
Publico. Dicho proceso considerado clave fue objeto de redisefio estableciéndose Compromisos de Servicio con la
ciudadania. (ver 5b)

La revision del proceso ha conllevado la introduccion de las siguientes mejoras:
— Reduccion del consumo de agua del mayor parque de la ciudad, Can Vidalet.

— Refuerzo de la limpieza diaria (incluidos festivos) en las zonas de mayor afluencia de publico (zonas co-
merciales y de ocio)

— Aprobacion de un plan de adecuacion de la energia cuya finalidad es prevenir la contaminacion luminica.

— En el alumbrado publico: cambio progresivo de lamparas de vapor de mercurio a lamparas de vapor de
sodio que permitira la reduccion del 40% en el consumo energético, instalacion de “urbilux” y aplicacion
de semaforos con lamparas tipo “lets”

La seguridad de los activos municipales se garantiza por una doble via:
— Através de un programa operativo de custodia de edificios e instalaciones.

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

Gestion de la tecnologia

La tecnologia es un factor clave para la consecucién de resultados en algunos procesos de servicio: Desarrollo
urbano y medio ambiente, Mantenimiento y Servicios del Espacio publico y Atencion a la ciudadania.

Las tecnologias identificadas como factor clave en la gestion de estos procesos son las TIC y las tecnologias am-
bientales (eficiencia energética, energias renovables y recogida y tratamiento de residuos).

La innovacion tecnologia se impulsa a través de la gestion de las personas y mediante la realizacién de valores
como la innovacion, la eficiencia y la orientacion a resultados que enfocan los planes de formacion y los sistemas
de reconocimiento e incentivacion.

Todos los procesos que tienen identificada la tecnologia como factor clave de resultado incluyen en su ciclo PDCA
las siguientes actividades:

1. Identificar y evaluar tecnologias alternativas: Identificamos las tecnologias emergentes a partir, prin-
cipalmente, de actividades de benchmarking, presentacion de novedades técnicas, congresos y cur-
sos especializados (ej. La asistencia anual al congreso del Comité Espafiol de lluminacién), provee-
dores (en el procedimiento de contratacion se promueve la aportacién de innovaciones) y convenios
con otras organizaciones (Localret, Institut Catala de Tecnologia, Universidad Politécnica de Cata-
lunya, etc.). La relevancia de esta actividad la evidencia el objetivo permanente de los técnicos del
departamento de Informatica (Dedican 12 jornadas anuales a identificar y evaluar TIC emergentes).

2. Definir los proyectos o colaborar en su definicién.

Gestionar los cambios necesarios para su adecuada implementacion.

Para la identificacion, evaluaciéon e implementacién de nuevas tecnologias cabe destacar los convenios con otras
organizaciones. Es un ejemplo de convenio suscrito con LOCALRET para redactar el Plan directivo de telecomuni-
cacion corporativa (2007).

Entre los proyectos incorporados en la ultima revisiéon podemos destacar la generalizacion de sistema wifi de

acceso a Internet, tramites de gestion tributaria mediante firma electrénica, elaboracién del mapa de seguridad de
la ciudadania y el uso de PDA ‘s por parte de los agentes de la Policia Local.
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Subcriterio 4.d - Gestion de los recursos externos, incluidos asociados

Gestion de los proveedores

La politica y estrategia del AE orienta la gestion de los proveedores y relaciones de asociacion vinculandolas al
compromiso de servicio con la ciudadania mediante su integracidon en nuestro sistema de gestion.

El PAM es el instrumento de planificacion que determina de que forma van a prestarse los servicios (externaliza-
cién o gestion directa) y que asociaciones estratégicas va a establecer la Corporacion de acuerdo con las oportu-
nidades detectadas.

La gestidn de las relaciones de asociacion se despliega de modo distinto segun la naturaleza de las mismas pu-
diendo distinguirse dos grandes grupos:

. Relaciones de asociacion no sometidas a la Ley de Contratos para las Administraciones Publicas
(LCAP), que a su vez pueden establecerse con:

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

Por su finalidad podemos subdividirlos en:

1.

Gestionar servicios publicos. Por ejemplo: Servicio de prevencion, atencion y reinsercion en el campo
de las drogodependencias, Servicio de informacion juvenil, etc.

Especialmente importante es la relacién de asociacion establecida con la Diputacién de Barcelona
mediante un convenio suscrito en 1.990 por el que se le encargan funciones administrativas de ges-
tion tributaria y recaudacion. Las revisiones anuales han incorporado mejoras (embargos centraliza-
dos de cuentas bancarias, fraccionamientos de pago, etc.) que han proporcionado resultados exce-
lentes (ver subcriterio 9b)

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

Otra relacion de asociacion importante es desde noviembre de 2006 la colaboracion y realizacion de
actuaciones conjuntas con los Mozos de Escuadra (Policia Autonémica)

Impulsar la innovacion tecnoldgica y la incorporaciéon de mejores practicas en actividades con fuerte
potencial de desarrollo conveniando con entes o con organizaciones con un alto grado de calificacion
técnica. (ver subcriterio 4b)

Crear redes de ciudades con el objetivo de disefiar politicas conjuntas, coordinar acciones, compartir
experiencias de éxito y servir de catalizador de cambios sociales profundos. (Ver 1a).

B. Entidades del municipio sin animo de lucro: El Ayuntamiento organiza gran parte de las actividades de ca-
racter cultural, deportivo y social mediante convenios con las asociaciones y entidades del municipio con el ob-
jeto de potenciar el tejido asociativo y ajustar mejor los servicios ofrecidos a las expectativas y necesidades de
la ciudadania. (Ver figura. “Subvencién entidades ciudadanas”

La programacién, ejecucion, evaluacién y analisis de mejoras de los actos publicos se realiza conjuntamente,
propiciando una dinamica de participacion social en la actividad municipal.

Anualmente se revisa la efectividad de la programacion global procediéndose a la renovacion de los corres-
pondientes convenios.

Il. Proveedores sometidos a las normas de la Ley de Contratos de las Administraciones Publicas.

Para el Ayuntamiento es un objetivo basico el cumplimiento integro de las normas que regulan la contratacion
administrativa para garantizar la seguridad juridica.
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La LCAP supone una importante limitacion a la hora de seleccionar proveedores y establecer con ellos unas rela-
ciones continuadas. No obstante, con el fin de garantizar que se obtiene el maximo valor afiadido de los contratis-
tas municipales de forma sistematica, se ha concebido esta relacién como un proceso que se lleva a cabo como
un ciclo PDCA .

Las acciones prioritarias son:

- Identificacion de los proveedores clave. EI CTD realiza la identificacion de los proveedores clave mediante la
aplicaciéon de una matriz ponderada en funcion de los siguientes criterios:

= Impacto en la ciudadania.

= Impacto econémico.

=  Vinculacién con los procesos clave.

=  Aportaciéon potencial de innovacion tecnoldgica y mejores practicas.

= Analizar el modo de gestion y de contratacion que se adecue mas al interés publico, mas all4 de conside-
raciones puramente economicas.

- Seleccionar al proveedor, evaluando las ofertas, en base a criterios de calidad. En el AE la seleccion y evalua-
cion del proveedor es un factor critico de éxito dado que la mayoria de los proveedores clave son prestadores
de servicios con relaciones contractuales de larga duracion.

- La evaluacion de los proveedores se realiza mediante la integracidn sistematica de los siguientes indicadores:
» Indicadores de actividad y cumplimiento de estandares.
=  Percepcion de los responsables de los servicios.
=  Percepcion de la ciudadania dentro del sistema SGSC.
= Quejas y sugerencias especificas.

= Participacion del proveedor en la mejora del servicio.

Este sistema de evaluacion se aplica también a los proveedores clave no sometidos a la Ley de Contratos del
Estado:

= Participacion en el sistema de gestion fundamentalmente mediante la incorporacion al trabajo de equipos
especificos y a la coordinacion de tareas de formacion.

» Revisar al finalizar el contrato el modo de gestion y los pliegos de condiciones basandose en criterios ob-
jetivos.

Como ejemplo de la aplicacion de este proceso podemos destacar:
= La extension de la recogida selectiva a todo el municipio
= Laremodelacién del Complejo Polideportivo La Plana

= Laincorporacioén de tres nuevas lineas de autobuses urbanos.

Mejoras en la cadena de aprovisionamiento y a la gestiéon de inventarios

El Ayuntamiento es una organizacién prestadora de servicios, por eso la utilizacion de materias primas y la gestion
de inventarios no son factores relevantes en los procesos que desarrolla.

No obstante, para mejorar la cadena de aprovisionamiento se han realizado las siguientes acciones:

— Se ha creado un departamento de compras que gestiona la adquisicién de los bienes de compra centralizada
y la optimizacion de los inventarios.

— Se han establecido contratos de suministro (material de oficina, eléctrico, fontaneria, etc.) donde se ha inclui-
do como criterio de seleccién del contratista, la optimizacion de los sistemas de aprovisionamiento.
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 m— |  m—
CRITERIO N° 5: CIUDADANOS Y CIUDADANAS D = I — D

Analiza cémo la organizacion diseha, desarrolla, produce y sirve productos y servicios, y como gestiona
las relaciones, con el fin de satisfacer plenamente las necesidades y expectativas de sus clientes actuales
y futuros

INTRODUCCION

El AE, con el fin de mejorar su eficacia y eficiencia, utiliza un sistema de gestiéon por procesos que se desarrolla
con la herramienta IDEF 0, siguiendo el ciclo de Deming (PDCA).
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Figura 5.1
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Subcriterio 5.a - Se identifican las necesidades y expectativas de los clientes respecto a productos y servi-
cios

Conocemos las necesidades y demandas de la ciudadania a través del proceso de representacion democratica,
proceso por el que se generan las decisiones colectivas y que completamos, principalmente, con la informacién
procedente de:

SISTEMA DE PARTICIPACIONDE LA CIUDADANIA | A g sistema de participacién de la

Comsels S Pl 6l2 Consejo de Ia ciudadania (ver figura 5.2)
riales contacto directo Ciudad
(Proyectos (Apreciaciones de .. .
ciudadania) la ciudadania) B. El conocimiento de la ciudad
Estudios de . i6 i io-
Foros de \ ‘ / C. La relaciéon con otras organizacio
participacion opinion nes (relaciones de asociacion, colabo-
(Encuesta Genera- L, .. .
. . les y especificas) racion o partICIpacmn)
Revisién de los servicios y las
actuaciones municipales QG i
jas, sugerencias
ludadancs — ] Y COMunicados ] L
(Respuestas y A. EIl Sistema de participacion de la
RADAR andlisis) ciudadania:
Tefime el Analisis propietarios de proceso Intervencion
“‘Revista el Pont” | ® Revisién planificacion operativa — plenos Nuestro sistema de participacion de la
icipall . .
* Propuesta CTD R ciudadania regulado por un Reglamento
municipal estda compuesto por distintos
Audiencia Comité Técnico de Direccion Consulta : i ; x
Publica Lo SR instrumentos de participacion, consulta e
IR (R (Referéndum) informacion:
® Propuestas Comité Direccion
Estratéaica . .
1. Los Consejos Sectoriales. Son
Comité de Direccion estratégica c')rganos que se reuneq regl‘”armen,te
« Revisiones estratégicas para tratar temas relativos al ambito
objeto del consejo. Tienen atribuidas

Figura 5.2 funciones de informacion, consulta y
presentacion de propuestas. Tene-
mos diez consejos: el Consejo Econdémico y Social; Consejo de Cultura; Consejo de la Gente Mayor vy el
Consejo de Solidaridad y Cooperacién al Desarrollo, entre otros.

Los consejos estan compuestos por representantes de entidades y asociaciones, los preside un representante
politico y un funcionario ejerce las funciones de secretaria. Las actas de las sesiones se distribuyen a todos
los componentes de los respectivos Consejos y se informa sobre los acuerdos mas relevantes en la revista
municipal E/ Pont d’Esplugues.

2. El Consejo de Ciudad. Tiene por finalidad consensuar un modelo de ciudad a largo plazo y las principales
estrategias a seguir para hacerlo realidad. Esta compuesto por La Alcaldesa, concejales, representantes de
los grupos politicos, de las asociaciones de vecinos, de las asociaciones de comerciantes y empresarios, de
los sindicatos mas representativos, de la Generalitat de Catalunya, del Consejo Comarcal, de la Diputacion
provincial de la Mancomunidad de municipios y por veinte ciudadanos y ciudadanas a titulo individual.

3. Los Foros de participacion. Tienen la finalidad de recoger propuestas y reforzar la necesaria colaboracion
de la ciudadania sobre lineas de actuacion diagnosticadas a partir de la informacién obtenida en sus respecti-
vos observatorios: Observatorio Social, Observatorio de Seguridad De la ciudadania y Observatorio de Medio
Ambiente. Cada observatorio contiene un panel de indicadores que permite, a partir de su analisis, identificar
necesidades actuales y futuras de la poblacion.

4. Paneles de ciudadanos y ciudadanas. Es un instrumento que nos permite conocer las necesidades y ex-
pectativas de la ciudadania respecto de todos los servicios municipales y consensuar los Compromisos de
Servicio que pudieran satisfacerlas.

5. Los Estudios de Opinion:

— La Encuesta General de Satisfaccion de la Ciudadania (EGSC) que realizamos desde 1990 cada 2 afos
y esta dirigida al conjunto de la poblacidon censada mayor de 18 afios. Se realizan alrededor de 1000 en-
trevistas personales con un error de muestreo de +/-3,5%. Utilizamos un cuestionario estructurado y ma-
yormente precodificado para conocer la percepcion de la ciudadania sobre los servicios, actuaciones y
equipamientos municipales. Realizamos analisis multivariable y cluster de los datos. La informacion se di-
funde a través del RADAR (ver resultados en subcriterio 6a)
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— Las encuestas especificas. Son complementarias a la anterior y nos permiten conocer la percepcion dire-
cta de los usuarios de los servicios especificos con una frecuencia y detalle superiores a las encuestas
generales. (ver resultados en subcriterio 6a).

Estas encuestas estan disefiadas los técnicos y técnicas municipales involucrados, después de un proce-
so formativo, y validadas por expertos externos a la organizacion.

6. Las quejas, sugerencias y comunicados de los ciudadanos y ciudadanas. El AE pone a disposicién de la
ciudadania multiples canales para facilitar su presentacion (presenciales y telematicos) y promueve su utiliza-
cion. El medio mas utilizado es el teléfono 900, implantado en 1.990.

Constituyen un medio excelente para conocer las necesidades y expectativas de la ciudadania. La gestion es-
ta centralizada y automatizada con el fin de llevar un control adecuado de las respuestas y un registro de las
mismas para su analisis periédico.

7. EIl Personal de contacto directo, que dispone de instrumentos para recoger de forma sistematica aprecia-
ciones cotidianas de los ciudadanos y ciudadanas, como el cuaderno diario de los/as informadores/as.

8. Laincorporacion de proposiciones en el orden del dia de los Plenos municipales por parte de las enti-
dades y asociaciones civicas.

9. La consulta popular sobre asuntos de especial importancia para los intereses de la poblacion mediante su-
fragio universal; la tribuna abierta, seccion prevista en la revista municipal para que cualquier ciudadano/a
pueda manifestar su opiniéon sobre un tema de interés general. Estos instrumentos regulados por el nuevo
Reglamento de Participacion de la Ciudadania aun no se han aplicado.

10. La audiencia publica. Son sesiones especificas abiertas a todas las personas que lo deseen al objeto de
informarles y ser atendidos sobre temas de competencia municipal. Se utiliza, por ejemplo, para presentar el
Presupuesto Municipal a la ciudadania.

Por otra parte, también todo el personal tiene acceso al dossier de prensa que elabora diariamente el depar-
tamento de Comunicacién y se presenta en formato electrénico en nuestro RADAR.

B. Conocimiento de la ciudad:
Obtenemos un conocimiento riguroso de la ciudad, principalmente, a través:

— De los indicadores de entorno (son los indicadores demograficos, econdémicos, sociales y ambientales
que conforman los tres observatorios: Observatorio Social, Observatorio de Seguridad De la ciudadania y
Observatorio de Medio Ambiente).

— De estudios especificos que se realizan para tener un conocimiento mas profundo de las necesidades,
como puede ser el Diagnoéstico de Salud de Esplugues

C. Relaciones de asociacion, colaboracidon y participacion con otras organizaciones:
Mantenemos relaciones con otras organizaciones con distintos propdsitos:

—  Colaborar en la prestacion de servicios de ambito supramunicipal: sanidad, tratamiento y eliminacion de
residuos, transporte, vivienda.

—  Colaborar en la prestacion de actividades de competencia municipal: gestion tributaria, actividades cultu-
rales y deportivas.

— Impulsar la innovacion e incorporacion de nuevas tecnologias.

La informacion recopilada a partir del sistema de participacion de la ciudadania, el conocimiento de la ciudad y las
relaciones con otras organizaciones se introduce, desde 1999, en la intranet corporativa RADAR.

El Coordinador Técnico de Innovacion en la Gestidn es el responsable ultimo de que la informacion esté puntual-
mente disponible en el sistema (ver subcriterio 4b). Por otra parte, disponemos de un despliegue de objetivos
individuales para asegurar la recogida y procesamiento de la informacion que se revisa tres veces al afio.

Los responsables de proceso analizan trimestralmente la informacion registrada en el RADAR con el fin de identifi-
car oportunidades de mejora, revisar su planificacion operativa o presentar propuestas al CTD para introducir mo-
dificaciones en la planificacion estratégica.
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Basandonos en estas evaluaciones hemos creado nuevos servicios y emprendido numerosas acciones. Son algu-
nos ejemplos:

Actividades culturales y deportivas durante todos los periodos vacacionales, utilizacién de las instalacio-
nes deportivas de los colegios el fin de semana, la ampliacion de talleres socioeducativos para gente ma-
yor (memoria) o la creacion del bus de barrio (Fuente: Consejos Sectoriales)

La ampliacion de la presencia policial, refuerzo de limpiezas viarias en ciertos barrios y la potenciacion de
los planes de vivienda y aparcamientos. (Fuente: Encuesta General de satisfaccion de la Ciudadania)

Cambiar el total de luminarias (pantallas de los puntos de luz ) de una zona determinada de la via publica
con la finalidad de aumentar considerablemente la intensidad luminica (Fuente: analisis de las quejas y
sugerencias)

Rebajar el angulo de inclinacion de los pasos elevados de peatones, con la finalidad de satisfacer las pe-
ticiones de los ciudadanos/as y continuar asegurando la reduccién de velocidad de los vehiculos en la via
publica (Fuente: analisis de las quejas y sugerencias)

Establecer un procedimiento para la venta de entradas del teatro municipal, de forma que se eliminaran
los problemas de descoordinaciéon que se habia detectado (Fuente: el personal de contacto directo) )

Por otra parte, el CTD vy los responsables de proceso revisan anualmente los sistemas de informacion con el pro-
posito de examinar su adecuacion a las necesidades reales de la gestiéon. Fruto de estas revisiones se han intro-
ducido cambios importantes, entre los que destacamos:

La elaboracion del mapa de seguridad de la ciudadania

La reestructuracion del cuadro de mando de los procesos. (ver figura 5.4)

El analisis de las quejas y sugerencias con el fin de asignar el coordinador de respuesta adecuado.
Una nueva metodologia de Paneles de Ciudadanos/as

La Incorporacion de nuevos instrumentos de participacion de la ciudadania: Consejo de Ciudad, Consejo
de Inmigracion.
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Subcriterio 5.b - Se disefan y desarrollan productos y servicios

El AE satisface las necesidades y expectativas de la ciudadania mediante:

A. El establecimiento y mantenimiento de estandares de servicio acordes con sus expectativas.

B. La creacion y mejora de infraestructuras y servicios.

A. Establecimiento y mantenimiento de estandares de servicio:

El primer objetivo lo perseguimos a través de los Compromisos de Servicio. El AE, fruto de la 12 autoevaluacion
con criterios EFQM, incorporé en el PAM 1995-1999 el objetivo de “establecer Compromisos de Servicio con la
ciudadania acordes con sus expectativas”. Desde entonces la revisién de los mismos es uno de los proyectos
prioritarios de cada mandato politico. Hasta la fecha hemos desarrollado 3 ciclos completos (véase la figura 5.3).

En Abril de 1999 publicamos 68 compromisos, en noviembre de 2001 publicamos 126 compromisos que alcanza-
ban ya a todos los servicios municipales, y en mayo de 2007 hemos publicado 132 compromisos.

COMPROMISOS DE SERVICIO

1¥ CICLO 2° CICLO 3 CICLO »‘

: Publicaciéon Rendicion Publicacion Rendicion
: de cuentas de cuentas

1 (Noviembre 2.001) (Mayo 2.007)

1

| |
REDISENO MANTEN"V"ENTO Y REDISENO MANTEN'M'ENTO Y REDISENO MANTENIMIENTO Y

MEJIIORA GRADUAL ME.;IORA GRADUAL MEJ IRA GRADUAL
| | |
I I I
I I I
I I I
I I I
I I I
[} [} [}
INICIO 12 PUBLICACION 22 PUBLICACION 32 PUBLICACION
Septiembre COMPROMISOS COMPROMISOS COMPROMISOS
1.996 DE SERVICIO DE SERVICIO DE SERVICIO
(Abril 1.999) (Abril 2.003) (Mayo 2.007)
Figura 5.3

Los dos Coordinadores de Calidad son los responsables del proyecto y la metodologia utilizada ha sido revisada al
final de cada ciclo. Actualmente, los pasos para cumplir el objetivo son los siguientes:

1.

Identificar el alcance de la revision de los Compromisos de Servicio. El Comité Técnico de Gestidn
revisa el alcance y la documentacion de los servicios objeto de revision.

Analizar la informacion. Los propietarios de proceso con sus equipos (equipos de proceso) elaboran
una primera propuesta de Compromisos de Servicio basandose en el andlisis de la informacién relevante
(sistema de participacion de los ciudadanos/as —ver figura 5.2-, los resultados de la actuacion, Bench-
marks de otras organizaciones y nuevas tecnologias).

Completar y consensuar los Compromisos de Servicio con la ciudadania. Se trata de conocer las
expectativas de la ciudadania acerca de los servicios y consensuar los Compromisos de Servicio que pu-
dieran satisfacerlas.

Lo hacemos a través de los Paneles de Ciudadania. Es una técnica que permite a los ciudadanos y ciu-
dadanas participantes:

— Dar opiniones sin necesidad de reunirse.
—  Conocer, antes de dar una opinién, toda la informacién disponible sobre el tema.

— Conocer las opiniones y comentarios de los demas integrantes en el Panel para poder dar su ultima
opinién sobre los distintos aspectos tratados.

Constituimos un Panel por area de servicio. Para desarrollar los paneles seguimos los siguientes pasos:
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a. Fase inicial:
a.1. Convocatoria a la ciudadania (7.000 cartas de la alcaldesa mediante una extraccion aleatoria del

Padron de habitantes) y configuracion de los 9 paneles.
—  Seguridad de la ciudadania
—  Trafico y seguridad viaria
— Atencién e informacion a la ciudadania y tramites administrativos
— Parques y jardines
— Via publica
— Medio ambiente
—  Servicios culturales y educativos
—  Servicios sociales y promocion del empleo
—  Servicios deportivos

a.2. Elaboracion del primer cuestionario y del dossier informativo que se acompana.

a.3. Reuniones de trabajo de los técnicos responsables del estudio para revisar la metodologia de
trabajo y confeccionar el calendario de actividades.

b. Primera fase:
b.1. Entrega a domicilio de la documentaciéon para los panelistas, y posterior recogida del primer
cuestionario.
b.2. Grabacion y analisis de los resultados del primer cuestionario.

b.3. Elaboracion del documento de devolucion a los panelistas de los resultados del primer cuestiona-
rio.

c. Segunda fase:
c.1. Determinacién del segundo cuestionario y validacion.

c.2. Entrega a domicilio de los panelistas del segundo cuestionario y del documento de devolucién de
los resultados del primer cuestionario, y posterior recogida.

c¢.3. Grabacion y analisis de los resultados del segundo cuestionario.

d. Fase final:

d.1. Elaboracién y presentacion del informe final de resultados y del documento de conclusiones de
los Paneles de ciudadania, asi como otra informaciéon complementaria (documentacién obteni-
da, matrices de datos, etc.).

d.2. Analisis de la informaciéon del conjunto de mecanismos de participacion de la ciudadania: Pane-
les de ciudadanos/as, encuestas, Consejos sectoriales, Observatorios, informacién procedente
del personal de contacto, andlisis de la quejas y sugerencias, etc.

4. Formar los grupos de cambio. Los propietarios de proceso constituyen los grupos de cambio con la mi-
sion de redisenar el proceso a fin de cumplir los Compromisos de Servicio consensuados con la ciudada-
nia.

5. Redisenar los procesos implicados. Los grupos de cambio analizan los procesos para determinar los
factores en los que se debe actuar para conseguir los resultados deseados (métodos de trabajo, aplica-
ciones informaticas, capacitacion del personal, sistemas de informacion, etc.).

El resultado de esta actividad es un informe de recomendaciones sobre los cambios que habria que reali-
zar para alcanzar los Compromisos de Servicio deseados.

6. Planificar los cambios. EI Comité Técnico de Gestion analiza los informes de recomendaciones con el
proposito de identificar sinergias entre procesos y poner en relacion los cambios propuestos con los re-
cursos disponibles. Una vez hecho esto se planifican los cambios, que son finalmente aprobados por la
Junta de Gobierno Local.

7. Implantar los cambios. Los grupos de cambio llevan a cabo la implantacién en dos pasos:

a) Preparar los recursos (definicién nuevos indicadores, desarrollo de aplicaciones informaticas,
comunicacion nuevas responsabilidades, formacion, documentacion nuevos métodos de trabajo,
etc.

b) Aplican los cambios, gestionan las incidencias y miden los resultados (variables de salida y va-
riables de entrada).
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8. Publicar los Compromisos de Servicio. La Alcaldesa hace publicos los Compromisos de Servicio me-
diante un acto publico de presentacion ante la ciudadania y a través de la revista municipal.

También se distribuyen en formato péster en todas las dependencias municipales y en la pagina web del
Ayuntamiento.

9. Mantener los procesos. Se trata de asegurar el cumplimiento de los Compromisos de Servicio. Para
ello establecemos puntos de control (verificacion del cumplimiento de los Compromisos) y, sobre todo,
puntos de comprobacion (verificacién de medidas del proceso) que nos permiten anticipar los resultados
y actuar de forma preventiva.

En este sentido, es fundamental el despliegue de objetivos individuales alineados al cumplimiento de los
Compromisos de Servicio, asi como la vinculacién de su cumplimiento a una retribucién variable.

10. Rendir cuentas. El Ayuntamiento publica, cada cuatro afios, en la revista municipal el grado de cumpli-
miento de los Compromisos de Servicio.
Ademas, en cualquier momento los ciudadanos/as pueden solicitar su nivel de cumplimiento en los Pun-
tos de Atencion a la Ciudadania, o bien acceder a esta informacion a través de la pagina web del Ayun-
tamiento en Internet.
Por otra parte, los/as ciudadanos/as tienen a su disposicién un servicio por el que pueden presentar sus
quejas y sugerencias a través de distintos canales las 24 horas del dia, con el compromiso del Ayunta-
miento de responderlas todas en un plazo maximo de diez dias.

B. Creacion y mejora de infraestructuras y servicios
Para la creacion y mejora de infraestructuras y servicios utilizamos nuestra metodologia de equipos de proyecto.

El CTD designa el/la directora/a del proyecto cuando éste es estratégico (esta contemplado en el PAM). En los
demas casos el responsable del proyecto es el responsable del proceso correspondiente. El equipo de proyecto
esta compuesto por un Coordinador y de 2 a 5 componentes escogidos en funcién de las competencias requeri-
das.

Los pasos que sigue el equipo de proyecto son los siguientes:

1. Definir el proyecto en términos de caracteristicas del producto/servicio, coste y plazo. Las caracteristi-
cas o atributos del servicio se definen a partir del conocimiento de las necesidades y expectativas de la
ciudadania obtenidas por el sistema de participacion de la ciudadania. Estas caracteristicas, en la medida
de lo posible, deben ser medibles.

2. Determinar y planificar las acciones necesarias para desarrollar el producto/servicio. En esta fase es
importante planificar los recursos necesarios para poner en funcionamiento y mantener los bienes y ser-
vicios, una vez concluya el proyecto.

3. Implantar y llevar un control de las acciones, el calendario y los recursos. Los responsables de los
proyectos revisan mensualmente su progreso e informan sobre: las actuaciones y su calendario, la eva-
luacién y los argumentos que la justifican, las actividades que precisa realizar y la programacion de las
mismas.

Esta informacion se registra en el RADAR, facilitando el seguimiento y la toma de decisiones (acciones
correctoras y preventivas). Un sistema de semaforos — rojo, ambar y verde — facilita el proceso.

4. Evaluar y mantener las mejoras implantadas. Los proyectos concluyen con un informe de resultados
que contempla:

- Los resultados del proyecto y los cambios realizados en el sistema de informacion (indicadores) del
proceso correspondiente.

- El correspondiente despliegue de objetivos individuales para mantener la infraestructura y/o prestar
el servicio.

Los proyectos de obra publica tienen unas peculiaridades y requerimientos especificos. Su nivel de especificacion
es elevado con el fin de asegurar el cumplimiento de los requisitos técnicos, funcionales, ambientales, de accesibi-
lidad, de mantenimiento y legales.

Las metodologias empleadas (redisefio de procesos y equipos de proyecto) estdn documentadas y se revisan
periédicamente. Al finalizar cada proyecto el equipo correspondiente evalia — en el informe de resultados — la
metodologia y el soporte obtenido del facilitador, y presentan recomendaciones y sugerencias para futuros equi-
pos. Estos informes son accesibles desde el RADAR.
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Por otra parte, los Coordinadores de Calidad organizan jornadas de revision de las metodologias de mejora en las
que pueden participar todos/as aquellos/as que las han empleado. Hasta la fecha hemos realizado siete jornadas,
todas ellas en un centro de formacién de la Diputacién de Barcelona ubicado en una pequena localidad de la pro-
vincia.

Como resultado de estas revisiones destacamos la revision del Manual del Facilitador en 1997 (antiguo dinamiza-
dor de los equipos de mejora), la revisién de las metodologias de trabajo en equipo en el afio 2001 o la identifica-
cién de estédndares de proceso en el 2004
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Subcriterio 5.c — Prestacion de los servicios

El AE asegura la prestacion de los servicios de conformidad con los requisitos establecidos mediante:
A. La documentacién de los procesos
B. La disponibilidad de los recursos clave

C. El analisis de la informacion

A. La documentacion de los procesos:

La documentacion se ha desarrollado hasta un nivel de detalle que garantice un desempenio repetible. Ver RADAR
en subcriterio 4b.

Para reforzar el cumplimiento de los estandares de servicio, desde el 2001 desplegamos todos y cada uno de los
estandares en objetivos individuales, de forma que el cumplimiento de éstos garantice el cumplimiento de aque-
llos.

Este despliegue alcanza a todas las personas de la organizacién y esta conformado por 942 objetivos distintos (un
mismo objetivo pueden compartirlo varias personas) segun datos de enero de 2007. Como consecuencia del des-
pliegue cada empleado/a dispone de una tarjeta de objetivos individuales. Los objetivos individuales se fijan sobre
aquellos aspectos de sus tareas (ya sea el plazo de ejecucion, la puntualidad, el cumplimiento de otros requisitos)
que resultan relevantes para mantener los estandares de resultados.

Los responsables mantienen con cada uno de sus colaboradores una entrevista de seguimiento tres veces al ano,
en los meses de junio, noviembre y enero.

El nivel de cumplimiento de los objetivos individuales constituye el principal inductor de cumplimiento de los estan-
dares de servicio (véanse resultados en los subcriterios 6b y 7b).

Actualmente, estamos diagramando todos los procesos con IDEF 0. Se trata de una accidon de mejora tomada en
la dltima evaluacion del sistema de gestion (diciembre 2006) motivada por la complejidad de nuestro sistema (n°
de procesos e interconexiones entre ellos).

B. La disponibilidad de los recursos clave:

Las personas, ademas de saber que es lo que tienen que hacer (procedimientos y definicion de responsabilidades)
tienen que tener las competencias, los recursos y el compromiso necesarios para mantener los procesos y poner-
los en mejora continua.

En todos los procesos identificamos los factores que contribuyen de forma mas relevante en el cumplimiento de
los estandares de servicio. La técnica utilizada es la de construir un diagrama de espina de pez para cada estan-
dar o conjunto de estandares identificando en cada caso cual de las “6m” es mas critica (factor clave). Por ejem-
plo, en el proceso de seguridad y convivencia son factores clave de resultado: la capacitacién y compromiso de los
agentes, la coordinacién con los Mozos de Escuadra, la colaboracion de la ciudadania y la disponibilidad de efecti-
VOS.

Las competencias y el compromiso de las personas son los factores clave mas frecuentes. Aseguramos la dispo-
nibilidad de las competencias requeridas mediante unos procesos adecuados de seleccion, formacion y desarrollo
de las personas y, por otra parte, aseguramos la disponibilidad de personal suficiente (muy importante por la ne-
cesidad de cumplir plazos) con diversas medidas como la bolsa de trabajo, personal itinerante, polivalencia del
personal, etc. (ver subcriterio 3b).

Asimismo, promovemos el compromiso creando las condiciones necesarias, principalmente, con la implantacion
de un estilo de direccion apropiado y con la participacion de las personas involucradas en todos los cambios de los
procesos.

C. El analisis de la informacién:

Todos los procesos cuentan con un cuadro de mando que contiene la informacion relevante, estructurada en cua-
tro niveles:
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En el primer nivel se encuentran los indicadores vinculados a la finalidad publica del servicio. La medicion de estos
datos, generalmente, corresponde a otras instituciones. Son ejemplos, la renta per capita, la tasa de paro, el indi-
ce de criminalidad

En el segundo nivel se encuentran los indicadores que miden la satisfaccion. Conocemos el grado de satisfaccion
de los ciudadanos/as mediante la Encuesta General que realizamos cada dos afios y encuestas mas frecuentes
dirigidas a publicos especificos (usuarios servicios de quejas y sugerencias, usuarios equipamientos deportivos,
etc.)

En el tercer nivel tenemos los indicadores que miden el rendimiento o eficacia de los procesos, es decir, los que
miden el cumplimiento de los estandares de servicio (Compromisos de Servicio con la ciudadania).

Y en el cuarto nivel los indicadores vinculados a los factores clave del proceso para cumplir los estandares de
servicio. Aqui tenemos el grado de cumplimiento de los objetivos individuales alineados a los estandares de servi-
cio y los indicadores relativos a la disponibilidad de los recursos requeridos para la normal ejecucién de los proce-
S0S.

La dindmica de funcionamiento ESQUEMA IDENTIFICACION INDICADORES
del cuadro de mando es la (Cuadros de Mando)

siguiente: los resultados de los
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elegimos para mejorar los
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!
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La metodologia para identificar RESULTADOS CONTROL DE PROCESO

los indicadores relevantes se | ‘oo ,
describe esquematicamente en
la figura 5.4.

secuencia, a fundamentar las l

Figura 5.4

Los equipos de proceso analizan trimestralmente la informacion del cuadro de mando y toman acciones correcti-
vas y preventivas. Cuando la accidon de mejora es de cierta envergadura o precise la participacion de personas de
otros departamentos, el responsable de proceso constituye un equipo de mejora.

Desde 1996 hemos constituido 56 equipos, de los cuales 37, un 66% condujeron con éxito su misiéon. Son ejem-
plos de equipos de mejora la implantaciéon de un procedimiento para la actualizacion de la Base de Datos de In-
formacion, o por otro lado establecer un sistema para estructurar la difusion o venta de productos y publicaciones
municipales desde los Puntos de atencién a la Ciudadania. La metodologia esta documentada y se revisa de la
misma forma que el resto de metodologias para la mejora. Son ejemplos de modificaciones introducidas en la
metodologia el compromiso del grado dedicacion al equipo por parte de cada uno de los componentes del equipo,
o el uso de la misma metodologia para la diagramacion de los procedimientos implantados o modificados.

Comunicacion de los servicios

El AE realiza un enorme esfuerzo en la difusion de sus actividades y servicios con el fin de garantizar la igualdad
de oportunidades entre los ciudadanos y ciudadanas, explicar el destino de los recursos publicos y rendir cuentas
de la actuacién municipal.

Para ello se establece, en cada caso, la mejor combinacion de los siguientes recursos:

- Medios de comunicacion municipales: revista mensual EL PONT D’ESPLUGUES, boletines AJUNTAMENT
INFORMA, pagina web, pagina web de juventud y pagina web de patrimonio, guia de servicios y tramites,
Compromisos de Servicio con la ciudadania (folletos y carteles), videos municipales, mailings especificos de
folletos y programas de mano, elementos de comunicacién en la via publica (Opis, carteles luminosos, bande-
rolas, etc.), en los principales equipamientos (pantallas de TV i kioscos de informacién), y mensajes SMS y
correo electronico.
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También se ejerce una importante actividad de difusion a través de los PAC'’s, el teléfono 900 de informacion
general y el teléfono 092 de emergencias.

- Medios de comunicacion locales con los que se establecen convenios que regulan relaciones estables dirigi-
das a garantizar su viabilidad econdémica y a optimizar las posibilidades de comunicacion con la ciudadania.
Cabe destacar “Esplugues Televisid”, y la revista “Cronica de la Vida d’Esplugues”.

- Medios de comunicacién de ambito comarcal o nacional en los que insertamos publicidad y que convocamos
regularmente ruedas de prensa con sus colaboradores. Durante 2006 convocamos 11 ruedas de prensa.

La transversalidad de la gestion es fundamental para asegurar la difusion de toda la informacion relevante. Para
ello, hay un acuerdo de nivel de servicio entre el departamento de comunicacion y el resto de departamentos que
generan informacion de interés por el que se regulan los plazos para solicitar la produccién de publicaciones. Esta
medida esta reforzada por objetivos individuales alineados al cumplimiento de compromisos de puntualidad de las
publicaciones. Es un ejemplo de compromisos de comunicacion “Informar a la ciudadania, a través del teléfono
900 30 00 82 y de la web municipal, de los lugares en que puede presentar cualquier solicitud, los horarios para
hacerlo y la documentacién que necesita aportar; con el fin de evitar desplazamientos innecesarios”

Evaluamos la efectividad de la comunicacion con la ciudadania a través de las encuestas generales. En estas
encuestas, ademas de la satisfaccion de la ciudadania con la comunicacién externa, averiguamos el nivel de utili-
zacion de la revista mensual (principal instrumento de comunicacion del AE). En la ultima toma de datos el 71,9%
de la ciudadania destacaron este medio de comunicacién como el que lee siempre o con mas frecuencia en el
municipio y la comarca. Como consecuencia de estas revisiones hemos emprendido diversas acciones. Son
ejemplos: el redisefio del formato de la revista mensual y la adaptacion de la distribucién del boletin informativo
“Ajuntament Informa” a los sectores afectados.
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Subcriterio 5.d - Se cultivan y mejoran las relaciones con los clientes

El AE satisface las necesidades de contacto dia a dia con los ciudadanos y ciudadanas a través del proceso de
atencion a la ciudadania, que abarca los siguientes servicios:

1. Atencién a los ciudadanos y ciudadanas que solicitan informacion
Gestion de tramites administrativos
Difusion de la informacién que puede ser de interés para la ciudadania

Atencién a las quejas, sugerencias y avisos

o M © DN

Atencidén concertada con personal especializado

Prestamos estos servicios mediante nuestro sistema de atencién y comunicaciéon compuesto por:

Tres Puntos de Atencion a la Ciudadania (PAC’s) generales, distribuidos por el municipio para estar mas
cerca de los ciudadanos y ciudadanas, con un horario de 8 a 21 horas de lunes a viernes y en funcionamiento
desde 1.991. Desde estos puntos atendemos los servicios que con mayor frecuencia solicitan los ciudadanos
y ciudadanas. Atendemos a unos 5.000 ciudadanos y ciudadanas mensualmente.

El teléfono gratuito 900, en servicio de lunes a viernes de 8 a 21 horas, pudiéndose dejar mensaje en el con-
testador el resto del tiempo. Este servicio esta en funcionamiento desde 1991 lo conoce un 60,6% (afio 2003)
de ciudadanos y ciudadanas, y por él atendemos una media de 1.230 mensuales, principalmente para pedir
informacién. También disponemos del teléfono 092 para emergencias desde 1.999

La pagina web municipal, que entré en funcionamiento en 1999 y ha tenido mejoras significativas en 2002 y
2006. Desde el 2003 cumple todos los requisitos de accesibilidad en conformidad con el Nivel Doble-A de las
directrices de accesibilidad para el contenido Web 1.0 del W3C-WAI y recibié una felicitacion especial de la
ONCE. Esta estructurada en cuatro grandes bloques: “Como es Esplugues”, “Vive tu ciudad”, “Nuestro Ayun-
tamiento” y “Hazlo desde casa” y recibe unos 29.000 visitas mensuales. Los servicios mas frecuentados son:

el correo electronico gratuito, oferta publica de trabajo, guia urbana, tramites y servicios y la agenda de actos.

El servicio de Informacién a la Carta que entré en funcionamiento en 2002. Este servicio permite obtener in-
formacion puntual sobre los temas elegidos al darse de alta en el servicio ya sea a través del teléfono movil
(mensajes SMS) o via e-mail. Actualmente tenemos 1.481 y 3.004 usuarios/as respectivamente.

La revista municipal mensual EL PONT D’ESPLUGUES que se distribuye desde mayo 1988 en todos los
buzones de la ciudad (20.000 ejemplares).

El boletin puntual “AJUNTAMENT INFORMA” que se distribuye desde 1.985 para informar sobre incidencias
que puedan afectar a la cotidianidad de la ciudadania en un barrio o zona de la poblacién en funcién de las
necesidades, en 2006 se repartié en 46 ocasiones.

Programas de mano, que distribuimos a través de los paneles informativos de los equipamientos publicos y
establecimientos comerciales, y también mediante buzoneo. También hacemos difusion de las actividades
municipales a través de paneles electrénicos en la via publica, kioscos de informacion en los principales equi-
pamientos, banderolas, opi’s, etc.

Todas las prestaciones del servicio de atencion a la ciudadania se disefian a partir del conocimiento de sus nece-
sidades y expectativas, que se traducen en atributos y estandares de servicio tal y como de describe en el subcri-
terio 5a (véase ejemplos de atributos y estandares del proceso de atencioén a la ciudadania en la figura 5.5).

Recogemos informacion relevante para la adecuada prestacion del servicio de forma sistematica, mediante:

Los “cuadernos diarios” que cumplimenta diariamente cada informador/a, en los que se recoge informacion
relativa al cumplimiento de compromisos de servicio, como por ejemplo el control de los tiempos de espera
para la atencion, el niumero y tipo de tramites que se atienden o las incidencias que reciben o captan fruto de
su atencion al ciudadano/a.

Esta informacion se analiza diariamente por el responsable del proceso, quién toma las decisiones oportunas:
acciones inmediatas, acciones correctivas y acciones preventivas.

Los listados de documentacién (generalmente peticiones) que entran en los distintos registros de entrada del
AE y que se distribuyen a la Alcaldesa, concejales/as y miembros del comité técnico de direccion.

Las aplicaciones informaticas que dan soporte a la gestién y nos proporcionan los valores de los indicadores
que conforman el cuadro de mando del proceso.
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Las relaciones de quejas, sugerencias y avisos que se emiten con distintos criterios de clasificacion desde la

aplicacion informati

ca que controla este proceso. El responsable del proceso analiza esta informacion semes-

tralmente con los responsables técnicos de las quejas presentadas con el propédsito de identificar oportunida-

des de mejora. Es

un ejemplo el establecimiento de un procedimiento para la venta de entradas del teatro an-

te los problemas de coordinacion que se detectaron.

Los registros, automaticos o manuales, que nos permiten conocer el n°® de usuarios/as que utiliza cada canal y
la informacién y servicios mas demandados.

Las encuestas de percepciéon: EGSC cada dos afios y encuestas especificas cada seis meses a los/las usua-
rios/as de los servicios de quejas, sugerencias y avisos; atencion y tramites administrativos en los PAC’s y
servicio de informacién a la carta (véanse los resultados en el subcriterio 6a)

PROCESO DE ATENCION A LA CIUDADANIA

. Atencion de los ciudadanos/as que solicitan informacion

Que reciban un trato
amable

Dispensar en todo momento un trato amable y orientado a satisfacer las peticiones de los ciudadanos y
ciudadanas.

Mediremos su cumplimiento a través de las encuestas de percepcion de los usuarios y de las quejas
recibidas al respecto.

2. Gestion de tramites administrativos

Que se garantice la se-
guridad juridica de la
tramitacion

Establecer una supervision juridica de los tramites administrativos que garantice que las
reclamaciones estimadas en via judicial no superaran el 1por mil (%c) de las resoluciones municipales.

3. Difusion de la inform.

acion que pueda ser de interés

Que reciban informa-
cion sobre todos aque-
llos temas o eventos
que puedan ser de inte-
rés para la ciudadania

Contestar al momento todas las peticiones de informacién sobre la ciudad y el Ayuntamiento,
solicitadas a través del teléfono 900 30 00 82 o en cualquiera de los Puntos de Atencion a la
Ciudadania.

Si la informacién no estuviese disponible en nuestra base datos, se facilitara por teléfono en un
plazo maximo de 48 horas

4. Atencion a las quejas, sugerencias y avisos

Que reciban una res-

Dar respuesta al 100% de las quejas y sugerencias presentadas en un plazo maximo de 10 dias.

puesta rapida

5. Atencioén concertada

con personal especializado

Que se conozca la for-
ma de concertar la visi-
ta y sea comodo hacer-
lo (sin necesidad de
desplazarse).

Poner el teléfono 900 30 00 82 a disposicion de los ciudadanos y ciudadanas que deseen
concertar una entrevista con los siguientes técnicos municipales:

- Arquitectos municipales

- Técnico de actividades empresariales

- Técnico de inspecciones urbanisticas

- Asesora juridica para la mujer

- Trabajadores/as sociales

- Técnico de la Oficina Municipal de Informacién al Consumidor (OMIC)

El tiempo entre la peticion y la entrevista no sera superior a 10 dias y el tiempo de espera para ser
atendido no superara los 15 minutos.

Figura 5.5
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Lo que estd consiguiendo la organizacién en relacién con sus clientes externos (ciudadanos y ciudada-
nas).

Subcriterio 6.a - Medidas de la Percepcion

Medimos el grado de satisfaccion de los ciudadanos y ciudadanas mediante la Encuesta General de Satisfac-
cion de la Ciudadania (en adelante EGSC) y las encuestas especificas.

e ENCUESTA GENERAL :
Metodologia

Esta encuesta se realiza por una empresa externa, contratada mediante concurso y desde 1.995 tiene caracter
bianual. Las encuestas se realizan mediante entrevistas personales escogidas por seleccion aleatoria y polietapica
de calles dentro de cada barrio. Seleccién de la ultima unidad de muestreo, mediante cuotas de edad y sexo. Con
muestras de 900 a 1.020 ciudadanos/as en su propio domicilio, con un error maximo de muestreo de * 3,5 %. En
el andlisis se tienen en cuenta distintas variables (edad, sexo, territorio, profesion...)

Objetivos

— Mantener el nivel alcanzado en las areas de servicio donde se ha alcanzado resultados satisfactorios.
— Mejorar en aquellas areas en las que se necesite intervenir mediante el establecimiento de compromisos
con la ciudadania.
Comparaciones externas

Los criterios para escoger a los Ayuntamientos con los que nos comparamos son:

a) Todos los Ayuntamientos que pertenecen al Club Excelencia en Gestion, que aplican el Modelo de
Excelencia de la EFQM y que tienen una presencia destacada a nivel del Estado en los aconteci-
mientos de promocion de la Excelencia:

e AYUNTAMIENTO A: Es un municipio situado en el area metropolitana de Madrid y tiene
una poblacién entre 75.000 y 100.000 habitantes.

e AYUNTAMIENTO B: Es el de referencia en nuestra area geografica y tiene una pobla-
cion entre 1.500.000 y 2000.000 habitantes.

b) Unicamente los parametros coincidentes y obtenidos con un error maximo de muestreo similar al de
la nuestra encuesta.

En nuestro sector resulta dificil encontrar datos comparables por distintos motivos (no existen, no se facilitan, o
no se recogen los mismos datos). No obstante consideramos que nos estamos comparando con los mejores.

Por otra parte, también se realizé una valoracién de la gestion de una Administracion Publica de los USA. Fuente:
American Costumer Satisfaction Index, realizado conjuntamente por la American Society for Quality , la Universi-
dad de Michigan y el Grupo CFI.

De la informacién que nos proporciona la EGSC destacamos en este subcriterio:

e Lavaloracién de la gestion del AE
e La valoracion de las distintas areas de servicio y de su importancia
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6.a.1 Valoracion de la gestion del Ayuntamiento

~ VALORACION DE LA GESTION DEL AYUNTAMIENTO Figura 6.1
EVOLUCION Y COMPARACION CON OTRAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Escala
0-10

751 721

7 B 6,88 6,89

6,54

65| 6,38

| 59
566

5,5H
5

Fuente: Encuestas generales de satisfaccion y el American Customer Satisfaction Index (ACSI) realizado conjuntamente por la American Society for Quality, la
Universidad de Michiaan v el Griino CFI

1990 1991 1992 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007

C——IAE mmmmmACS|Admon. USA E=—=1(B) C——1(A) Objetivo

En la EGSC preguntamos a los ciudadanos y ciudadanas que valoren entre 0 y 10 la gestién del AE. Los resulta-
dos muestran una tendencia positiva hasta 1.997 -cuando se perciben los primeros efectos de la implantacién del
sistema de gestién por procesos- y desde entonces se mantiene un elevado nivel de satisfacciéon respecto a la
gestidon del Ayuntamiento. La comparacion con otras administraciones —todas aquellas sobre las que tenemos
datos comparables- son favorables al AE. Por otra parte, el objetivo establecido en la implantaciéon del nuevo sis-
tema de gestidn ha sido el de estar por encima de 6,5 puntos en una escala de 0 a 10.

6.a.2 Valoracion de las areas de servicio (figura 6.2)

En la EGSC preguntamos sobre la percepcion de las 12 areas de servicio, que comprenden el conjunto de presta-
ciones del AE.

Los resultados muestran en general un nivel de satisfaccién elevado durante los ultimos 9 afos.

Se fijé como objetivo alcanzar un 5% sobre los resultados de 1997 y lograr mantenerlos desde 1999 hasta la ac-
tualidad.

Entendemos que el mantenimiento de estos resultados es debido, principalmente, a los ciclos periddicos de revi-
sion y redisefio de los servicios y sus procesos de produccién, asi como al despliegue de unos objetivos individua-
les en toda la organizaciéon que permiten controlar el cumplimiento de unos estandares de servicio muy exigentes.
Los mas importantes para la ciudadania — segun la ultima toma de datos- son la Seguridad De la ciudadania, el
Mantenimiento de la Via Publica y los servicios relativos al Medio Ambiente, asi como la recogida selectiva de
residuos urbanos que se encuentran entre los mejor valorados, a excepcion de la Seguridad De la ciudadania. En
este caso los datos de percepcion no se corresponden con los datos objetivos (indice de criminalidad) como de-
muestra en la grafica del subcriterio 8b. Entendemos que es debido a otros fendmenos no relacionados con la
actuaciéon municipal, como la percepcion de inseguridad que produce el terrorismo y la fuerte inmigracion. No obs-
tante, la Seguridad De la ciudadania es un area de atencion prioritaria y hemos desplegado diversas actuaciones,
como la adecuacion del sistema de gestion del macroproceso de Seguridad y Convivencia Ciudadanas a la norma
ISO 9001 y el desarrollo de un Plan de Seguridad De la ciudadania (2006) con la implantacién de 22 medidas.

El &rea de servicio peor valorada es la de Promocion de Empleo. Entendemos que la valoracion la realizan perso-
nas que no han tenido ninguna experiencia directa del servicio y consideran que la actuacion del AE es insuficiente
para abordar esta problematica, ya que, por otra parte, los usuarios y usuarias de los servicios emiten una valora-
cién muy superior. Por ejemplo, los cursos de formacion ocupacional han mantenido siempre una puntuacion me-
dia anual siempre superior a 8,5 sobre 10.
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Por ultimo, los datos comparativos a los que hemos tenido acceso (Ayuntamiento B) son claramente favorables al
Ayuntamiento en todas la areas excepto en Servicios Educativos y Culturales, sobre los que ya se han tomado
alunas medidas como un incremento significativo de la produccién cultural propia

Resultados de Percepcion 1997 1999 2001 2003 2005 2007 Ayto B
1Parques y Jardines 6,61 732 75 769 79 767 57
2 Medio Ambiente 6,63 702 713 7,21 7,16 7,07 5
3 Atencion al Ciudadano y Tramites 6,59 71 698 72 71 694 6,3
4 Servicios Educativos y Culturales 6,68 6,66 6,97 6,91 6,94 6,46 6,5
5Mantenimiento de la Via Publica 6,63 7,02 6,67 6,78 6,84 6,86 57*
6 Servicios Deportivos - - 6,64 655 6,68 6,71 59
7 Comunicacion 6,71 6,92 7,03 7,05 6,64 6,62 sc
8 Servicios Sociales 6,63 6,86 6,2 6,09 6,46 6,08 58
9 Obras Publicas y Planificacion Urbana 6,63 7,02 587 6,24 6,45 6,50 59
10 Seguridad Ciudadana 6,54 6,86 6,42 6,13 6,42 6,18 4,9
11 Ordenacion del Trafico y Seguridad vial 6,54 6,86 6,06 567 6,06 6,35 44
12 Servicios de Promocion del Empleo - - 563 5,71 592 595 sc
= (*) en el Ayto B se trata del servicio de Limpieza de la via publica
= (sc) sin comparacion
Fuente: Encuesta General de Satisfaccién de la Ciudadania Figura 6.2

Resultados de las Encuestas Especificas

Las encuestas especificas son instrumentos complementarios que nos permiten conocer la percepcion de usuarios
de servicios especificos con un detalle superior a las encuestas generales.

Medimos la satisfaccion de los usuarios y usuarias respecto a requisitos de calidad, que fueron previamente identi-
ficados con los destinatarios de los servicios.

En la figura 6.4 se puede observar la .. R o .
evolucion de la percepcion del la | Valoracion Servicio Quejas y Sugerencias

ciudadania con respecto a la gestién

de las quejas y sugerencias. 007 98 9555 99985, 9999 9092 90 90
Presentamos los resultados sobre la 78 78

satisfaccion global del servicio y sobre g 75
los 2 principales atributos del servicio: 60

El trato dispensado y el interés
demostrado en atender la queja o
sugerencia presentada.

40

20 A

Teniendo en cuenta la naturaleza del 0 ; . T T
servicio, consideramos que los resul- 2002 2003 2.004 2.005 2.006
tados son positivos. No obstante,

muestran un Iigero descenso. Por este Interés de la atencién recibida Trato recibido
motivo en el PAM 2007-2011 la aten- Satisfaccion general Objetivo

cion a la ciudadania ha sido elegida Figura 6.4

como una de las areas prioritarias v,
en estos momentos, se esta redisefiando el proceso y la aplicacion informatica que le da soporte.

Los resultados del resto de encuestas especificas son muy positivos (véase la figura 6.5) y superiores a los resul-
tados de la EGSC, debido, a nuestro entender, al hecho de centrar la valoracion en la experiencia del servicio
recibido, sin tener tanto en cuenta otras consideraciones como las ideolégicas o de otro tipo.

Apuntar solamente que la valoracion del Complejo Polideportivo Municipal muestra una tendencia negativa desde
2.004, debido a la obsolescencia de la instalacion y las consiguientes obras de remodelacion que se han realizado
manteniendo abiertos los servicios. Los efectos positivos de la intensa remodelacion efectuada deberian reflejarse
en la proxima toma de datos.
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| Subcriterio 6.b - Medidas del Desempeiio

Encuestas Especificas Objetivo 2002 2003 2004 2005 2006
Servicio atencion tramites 8,7 83 8,67 8,79 8,69
OMIC 8,22 852 82 7,58 8,58
Complejo deportivo municipal 8 8 6,7 7 7
Casal deportivo - 8 8 8 8
Casal de verano - 725 7,25 7,20 7,84
Biblioteca "Pare Miquel d'Esplugues” - 9 852 88 89
Escuela de ceramica - 7.8 7,93 823 8,1
Taller de dibujo y pintura - 8,57 8,38 8,59 8,3
Escuela de musica - 74 734 725 7,3
Servicio de Atencién Domiciliaria 93 83 794 83 8,78
Teleasistencia 94 68 7,7 89 787
Dinamizacion de Gente Mayor 957 9,2 93 91 9
Formacién Ocupacional - 8,7 9 9,1 -

Figura 6.5

Imagen general

Durante afos nuestra vision ha sido llegar a ser una Corporacion reconocida por la calidad en la prestacion de los
servicios. Destacamos que somos el Unico Ayuntamiento que ha obtenido el Premio Iberoamericano de la Cali-
dad.

Seguimos en el camino hacia la excelencia y la mejora continua en una busqueda constante por satisfacer a la
ciudadania. De hecho, nuestra experiencia ha llegado ya a servir de modelo en foros no sélo espafioles, sino tam-
bién europeos, tal es el caso de la 4th Quality Conference for Public Administration en Tampere Finlandia, asi
como, la integracion a la red de ciudades de la calidad en Europa (Q-CITIES), conformado en la municipalidad de
Amaroussion, Grecia, en mayo de 2006.

Asimismo, nuestra experiencia y nuestro modelo de gestion han sido reconocidos como una fuente para trabajos
de investigacion que han desembocado en diferentes articulos académicos y una tesis doctoral de la escuela de
negocios de ESADE. Cabe destacar, que uno de éstos articulos académicos obtuvo el reconocimiento al mejor
articulo de una de las mas importantes Conferencias Académicas a nivel mundial en el ambito de la Gestion por
Calidad Total el Quality Management and Organizational Development (QMOD 2007) en Helsingborg Suecia.
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Cumpli?:lis:rlittidco:n‘:grifnnigggIggtgérvicio clapae 2002 2003 2004 2005 2006
1 Parques y Jardines 90% 100% 100% 100% 100% 100%
2 Medio Ambiente 90% 100% 73% 93% 94%  96%
3 Atencién al Ciudadano y Tramites 90% 99% 100% 100% 99%  99%
4 Servicios Educativos y Culturales 90% 9%5% 95% 95% 95% 94%
5 Mantenimiento de la Via Pablica 90% 100% 99% 98% 98% 98%
6 Servicios Deportivos 90% - 95% 96% 93% 94%
7 Comunicacion 90% - 95% 95% 95% 94%
8 Servicios Sociales 90% = 85% 96% 81% 71%
9 Obras Publicas y Planificacion Urbana 90% - 81% 68% 52% 47%

10 Seguridad Ciudadana 90% 99% 96% 97% 98%  99%

11 Ordenacion del Trafico y Seguridad vial 90% 93% 96% 9%6% 96% 9%

12 Servicios de Promocion del Empleo 90% - 100% 100% 100% 100%

Figura 6.6

Compromisos de Servicio

Medimos el cumplimiento de los estandares de servicio comprometidos con la ciudadania mediante un sistema de
informacién compuesto por 106 indicadores.

Teniendo en cuenta que los estandares de servicio son muy exigentes, los resultados muestran, en general, un
elevado rendimiento durante todos los afos en los que éstos estaban establecidos.

La mayoria de los resultados superan el objetivo de cumplir el compromiso de servicio al menos en un 90% de las
ocasiones, excepto en Servicios Sociales y en Obras Publicas y planificacién Urbana por los siguientes motivos:
el notable incremento en la demanda de los servicios asistenciales unida a la exigencia del compromiso de realizar
las primeras atenciones en un plazo inferior a las 48 horas de la peticion del servicio, y las demoras a la hora de
finalizar las obras en la via publica por parte de las compafiias suministradoras (electricidad, teléfono, gas, etc.).

Por ultimo, significar que los estandares de servicio son superiores o iguales a los de las mejores organizaciones,
segun la informacion disponible. Por ejemplo en Seguridad a la Ciudadania en intervenciones inmediatas, acudir al
lugar de los hechos en 5 minutos en casos urgentes por su gravedad o antes de 20 para el resto de casos. O en
Atencion a la Ciudadania, responder todas las quejas i sugerencias en un plazo maximo de 10 dias.

Los resultados de este subcriterio son consecuencia del sistema de despliegue de objetivos individuales (cada uno
de los 132 compromisos de servicio se despliega en objetivos individuales alineados a su cumplimiento) y el con-
trol de la disponibilidad de los recursos minimos necesarios.

COMPROMISOS DE SERVICIO CON LA CIUDADANIA

Comp:nm&qﬂw 5 sRnucie
Compromisos -

1999 2003 2007
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CRITERIO N° 7: RESULTADOS DEL DESARROLLO DE DEDED
 m— |  m—|

LAS PERSONAS

Lo que esta consiguiendo la organizacién en relacién con el desarrollo de las personas.

Subcriterio 7.a - Medidas de la Percepcion

Durante la implantacién del nuevo sistema de gestion — 1996, 1997 y 1998 — realizamos procesos de encuestacion
anuales y sistematicos con el proposito de monitorizar el proceso de cambio cultural y organizativo. Los resultados
fueron muy positivos, por ejemplo, un 92,9% de los trabajadores en el Ayuntamiento en 1998, cuando este mismo
item era del 73% en Espafia, del 69% en Europa y del 81,6% un una empresa espafiola ganadora del Prize
EFQM.

En 1999 realizamos también una auditoria de valores para evaluar el grado de aplicacion del estilo de direccién
acordado para conducir la organizacion hacia la excelencia. De los resultados obtenidos destacamos que los
miembros del CTD fueron puntuados entre 6,5y 7,19 puntos sobre 10 en relacion al ejemplo que daban sobre los
valores de la organizacion; y que los directivos intermedios destacaban sobre todo en espiritu de servicio, conside-
racion y amabilidad en el trabajo y trabajo en equipo.

A partir de 2001 (por los motivos expuestos en el subcriterio 3a) medimos la percepcion sobre el ambiente de
trabajo a través de los informes de seguimiento mensual de los departamentos (SMD) que emiten los 54 respon-
sables.

Los resultados reflejan un buen nivel de motivacion si tenemos en cuenta que entre 2001 y 2004 hemos estado
desarrollando un complejo proceso de descripcion y valoracion de todos los puestos de trabajo de la organizacion
que culmind con la firma de la mayoria de la representacion sindical, después de un referéndum en el que el 63 %
de los trabajadores/as estaban a favor de la valoracion realizada.

Por otro lado, los principales motivos de insatisfaccién ain no resueltos son la falta de espacio fisico y la carencia
de personal en algunos departamentos. En el primer caso estamos trabajando para incorporar 300 m2 de oficinas
con caracter provisional hasta la construccién del nuevo Ayuntamiento prevista en este mandato.

Respecto a la falta de medios personales entre 2007 y 2008 hemos creado 25 (8%) puestos de trabajo (un incre-
mento sin precedentes en los ultimos 20 afios) y hemos puesto en funcionamiento una “bolsa de trabajo” que
permite realizar substituciones de personal administrativo, de conserjeria y operarios en un plazo inferior a 10 dias.

Por ultimo, estamos revisando uno de los aspectos mas criticos respecto a la satisfacciéon de las personas: el sis-
tema de incentivos, especialmente el incentivo por rendimiento basado actualmente en el cumplimiento de estan-
dares (objetivos de mantenimiento), al que queremos incorporar objetivos de mejora y objetivos de desarrollo per-
sonal.

Todas estas medidas, debatidas con los representantes sindicales, con los directivos intermedios y éstos con sus

colaboradores, entendemos que contribuiran a la consecucion de resultados de satisfaccion similares o superiores
a los de 1998.
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7.a.1 Motivacion del personal
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Grado de Motivacion del personal

7,37 743 7.4 7,58

2001 2002

2003

2.004 2.005 2.006 2.007

Figura 7.1

7.a.2 Otras medidas de percepcion relevantes son:

- La satisfaccion de las acciones formativas (véase figura 7.2)
- La satisfaccion de los /as usuarios/as avanzados/as (véase figura 7.3.)

Siempre que se realiza una accion for-
mativa se mide el grado de satisfaccion
de los participantes. Los resultados son
positivos (entorno a 8 puntos sobre 10)
y se mantienen desde 1996 cuando
implantamos el nuevo sistema de ges-
tion. No obstante, entendemos que las
competencias de las personas (integra-
cion de conocimientos, habilidades y
actitudes) es el factor mas relevante en
el resultado de la mayoria de nuestros
procesos y queremos dar un nuevo
impulso, para ello hemos creado en
2007 un puesto de técnico de forma-
cion.

Los resultados obtenidos en la valora-
cion de los/as usuarios/as también son
muy elevados y se mantienen en el
tiempo. Son causa de la atencién que
reciben por parte del departamento de
informatica (formaciéon avanzada, equi-
pos con mas prestaciones). Los resulta-
dos son importantes porque realizan un
rol critico: Dar la primera atencion a su
departamento — con lo que gana en
autonomia — y ser una fuente de infor-
macion relevante sobre las necesidades
de los departamentos en los que ejerce
esta funcion.

SATISFACCION ACCIONES FORMATIVAS

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2.004 2.005 2.006
Figura 7.2
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SATISFACCION USUARIOS AVANZADOS

1999 2000 2001 2002 2003 2.004 2.005 2.006
Fiqura 7.3

1998
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| Subcriterio 7.b - Medidas del Desempeiio

7.b.1 Evolucion del niumero de empleados y

Los resultados obtenidos evidencian una gran 350 -
estabilidad de la plantilla, como consecuencia de 300 4

la politica de planificacién del personal, vinculada
con la politica general de satisfacer las necesida-
des y expectativas de la ciudadania con el menor
coste posible.

250 4
200 4
150 4
100 4

. . 50 -
La evolucion del numero de empleados se ha

mantenido practicamente constante los ultimos 20
afos 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006

Empleados y Empleadas

Dichos datos adquieren especial relevancia si los

confrontamos con los de evolucion del personal al INCREMENTO DE PLANTILLAS
servicio de la Administracién Local en Espafa. Esplugues & Administracion Local
Segun datos del Ministerio de Administraciones

Publicas, entre 1.982 y 1.999 el incremento de 350% -

dicho personal fue del 169%, en el mismo periodo
el personal del AE se ha incrementado tan solo en
un 26%.

300% -
250% -
200% -
150% -
100% -
Es nuestra principal medida del desempefio de las 50% -
personas. Los objetivos individuales estan rela- 0% -
cionados con aquellos aspectos de las tareas que 1982 1998 2006
son criticos para el cumplimiento de los Compro-
misos de Servicio y otros estandares internos. ‘IA.IocaI D Aesplugues \
Son objetivos de puntualidad, de plazo y de cum- )
plimiento de determinadas especificaciones. En Figura 7.4

7.b.2 Cumplimiento objetivos individuales

general, el objetivo se considera cumplido si el
95% de las tareas cumplen con los objetivos establecidos. (véase figura 7.5a). Es decir, cuando decimos que en el
area de servicio de parques y jardines el nivel de cumplimiento de los objetivos individuales en 2006 es del 100%
significa que todos los objetivos individuales desplegados estan dentro del margen de tolerancia establecido.

Los resultados reflejan un elevado nivel de compromiso de las personas.

Cumplimiento

. . 2002 2003 2004 2005 2006
Objetivos Individuales

1Parques y Jardines 100% 100% 100% 100% 100%
2 Medio Ambiente 100% 86% 100% 86% 100%
3 Atencion al Ciudadano y Tramites 99% 96% 98% 98% 95%
4 Servicios Educativos y Culturales - 74% 98% 98% 95%
5 Mantenimiento de la Via Publica 100% 80% 70% 92% 7%
6 Servicios Deportivos - 73% 97% 97% 94%
7 Comunicacion 100%  90%  100%  95% 100%
8 Servicios Sociales - 85% 100%  92% 97%
9 Obras Publicas y Planificacion Urbana - 80% 100%  100% 100%
10 Seguridad Ciudadana 100%  89% 94% 98% 100%
11 Ordenacion del Trafico y Seguridad vial 100% 82% 100%  98% 100%
12 Servicios de Promocién del Empleo - 75%  100% 100% 100%
Figura 7.5a
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7.b.3 Participacion en la mejora PARTICIPACION EN LA MEJORA

Los resultados ponen de manifiesto tres etapas, £l

una primera etapa (1997/98/99) de 300 4

implementacion del sistema de gestion con la ;gg:

definicion, redisefio y mejora de todos los =0l

procesos de la organizacién, una segunda etapa ey

(2000/01/02/03) en la que hemos estado mas -

centrados en el mantenimiento de las mejoras NiEEEEhaBREENESER

alcanzadas, y una ultrlma etapa que se inicia en 1996 1998 2000 2002 2004 2006
2004 y que culminard en 2008 con un redisefio Empleados Participacion
completo y en profundidad de los procesos y
métodos de trabajo.

Figura 7.5b

De todas maneras, los resultados los valoramos de forma positiva, siendo significativo que los/as colaboradores/as
(personal no directivo) participan voluntariamente en los distintos mecanismos (grupos de cambio, equipos de
mejora, etc..) (véase figura 7.5b)

FORMACION RECIBIDA

7.b.4 Formacién 10000 + T 100%
Los resultados son consecuencia de la ejecucion Y 7p
de .Ios”planes anuales de formacion, de ahi la 6000 1 1 50%
variacion que se produce en el n° de horas (no
se incluyen en el grafico las horas de formacion 4000 + T 40%
en el propio puesto de trabajo). En todo caso, es 2000 1 1 20%
un objetivo que al menos el 90% de las personas
reciban anualmente formacion. Este objetivo se 0 — 0%
H 2 ] 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
ha cumplido desde 1999. (véase figura 7.6) N° horas ==@==Plantilla participante
Figura 7.6
7.b.5 Absentismo (véase figura 7.7)
ABSENTISMO

Los resultados son positivos si los comparamos

con los municipios de la red CORH (Comunidad 4‘2: 431 3% 368 0 e
de Recursos Humanos) de Direccion de 3.5 303 a4 328
Servicios de Asistencia al Gobierno Local de la 34 28 2815y
Diputacion de Barcelona. 2,5 v
2 4
El servicio médico de empresa (muy apreciado 1,5 1
en la organizacién) y las campafas de 11
vacunacion antigripal son los factores que o,g-

inciden de forma mas positiva en l0s resultados. 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 200t
Por otro lado, la edad de la plantilla es el factor e Indice de absentismo Objetivo

que seguramente incide de forma mas negativa
(en el afio 2006 era de 46 afos).

Figura 7.7

7.b.6. Accidentalidad

ACCIDENTALIDAD

140 1 126,81
120 1

Los resultados reflejan una tendencia negativa.
No obstante, cabe significar que el 99% de los
accidentes que se muestran en el grafico son de
caracter leve y, por otra parte, que desde que
aplicamos la nueva ley de prevencion de riesgos
laborales de 1995 el registro de accidentes leves
es mucho mas exhaustivo.

100 1
80 1
60
40 1

20

ESperamOS mejoral:',los reSUlta.dOS a traVeS de 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
los planes de accién preventiva que estamos —@— Accidentalidad (0/00)
ejecutando. (véase figura 7.8)

Figura 7.8
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7.b.7 Conflictividad laboral

En los ultimos diez afios sélo hemos tenido un paro y con motivo de la guerra de Irak, lo que valoramos muy posi-
tivamente.

No obstante, durante el proceso de descripcion y valoracion de los puestos de trabajo (2001-04) el n° de horas
invertidas en reuniones de negociacion y asambleas del personal ha sido muy elevado, aunque no las tenemos
cuantificadas.

Finalmente, sefalar que desde 1992 los convenios colectivos han tenido una vigencia de varios afios (hasta inclu-
so de cinco afos), lo que contribuye, sin duda alguna, a la ausencia de conflictividad laboral.

7.b.8 Rotacion del personal

En los ultimos cinco afios Unicamente 14 personas han abandonado voluntariamente la organizacién. De éstas, 8
pertenecian a la policia local (debido a la fuerte demanda creada por el despliegue en el territorio de la policia
autonomica).

Los resultados son muy positivos vy
evidencian, sin duda, un elevado nivel BENEFICIOS SOCIALES
de satisfaccion de las personas con la
organizacion, pero sobre todo es debido
a la estabilidad en el empleo que ofrece
el Ayuntamiento. 800.000 €+
600.000 €|

400.000 €4

1.000.000 &

7.b.9 Beneficios sociales

Los resultados reflejan el esfuerzo del 200.000 €+
AE para conseguir el compromiso de las 0€ i i i i .
personas. Las partidas mas importantes 2002 2003 2004 2005 2006
corresponden a los incentivos, a la Incentivos ~ Aportaciones sociales

cobertura del 100% en los casos de i
incapacidad laboral transitoria y a la Figura 7.9
aportacién al plan de jubilacion. (véase
figura 7.9)
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 m—  m— |
CRITERIO N° 8: RESULTADOS DE LA SOCIEDAD D = D = D

Lo que la organizacién esta consiguiendo en cuanto a satisfacer las necesidades y expectativas de la so-

ciedad local, nacional e internacional (segun proceda)

Subcriterio 8.a - Medidas de la Percepcion

El propdsito del Ayuntamiento es conseguir que Esplugues sea una ciudad excelente.

Por ello consideramos claves los indicadores de percepcion de los ciudadanos sobre la calidad de vida del munici-
pio y sobre la mejora de la ciudad, obtenidos a través de la EGSC (véase figuras 8.1, 8.2 y 8.3).

Los resultados son muy elevados y sostenidos en el tiempo (desde 1991 mas del 90% de la ciudadania se consi-

Satisfaccion de vivir en su ciudad
Mucho o bastante satisfecho

95,2 95,7 95,9 96,1

100 %03 943

90

80

70

60

50 + T T T T

1999 2001 2003 2005 2007
HE LRy, 2 Figura 8.1

En el Gltimo ano cree que Esplugues ...

100 80 5o 206
80 ; i
572 64,5
60
40
20
0 s B
1999 2001 2003 2005 2007
Ha mejorado M Esta igual mHa empeorado i Ns-Nc
Figura 8.2
En el futuro cree que Esplugues ...
100 4
76,4
80 - i 74,5 74,3
60 4 52,7
40 4
L
ol M B e I
1999 2001 2003 2005 2007
Mejorara M Continuara igual MEmpeorara  Ns-Nc Figura 8.3

dera muy o bastante satisfecha de vivir
en Esplugues) vy superiores al
Ayuntamiento “B” de referencia.

Los resultados son consecuencia
fundamental de las actuaciones
realizadas para:

1. Desarrollar la estrategia de
transformacioén y vertebracion de la
ciudad, entre las que destacamos:

- La construccion de 3.500 plazas
de aparcamiento subterraneo.

~ El incremento de los estandares
de limpieza y mantenimiento de
parques y vias publicas.

- La puesta en marcha del servicio
Trambaix.

~ El incremento de las zonas verdes
dentro de la ciudad.

~ La mejora del mobiliario urbano

2. Mejorar los servicios dirigidos a las

personas y que contribuyen a dotar
a la ciudad de los atributos que la
definen: dinamica, solidaria,
sostenible, activa, segura 'y
saludable. (Subcriterio 8b).
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Entendemos también como resultados
clave de percepcién de la sociedad los
relativos a nuestras  principales
actividades medioambientales: la
limpieza y recogida de residuos soélidos
urbanos, y la valoracion de los aspectos
mas relevantes de los parques y zonas
verdes (véase figura 8.4).

Los resultados de estas dos areas de
servicio son los mas elevados de la
Corporacién, como ya vimos en el sub-
criterio 6a figura 6.2.

Otro de los parametros que permite ver
la contribucion del AE a la sociedad
queda reflejado en los premios y dis-
tinciones recibidos: (véase figura 8.5)

SERVICIOS MEDIOAMBIENTALES

Limpieza de
calles

— 7,30
Recogida

fraccion
Organica I 7,35

Vigilancia

e 7,39
Limpieza

e 7,35

Recogida lluminacion
seleciva — —
7,31 . .
Recogida de Equilpamliento
voluminosos infentl R 7,25
o R 25 Caidad
Vaciado ajardinamiento _7,18

papeleras | 7 10

Funcionamiento
de las fuentes B 66

Limpieza y Recogida de Zonas Verdes

Residuos

| 2001 © 2003 m2005 m2007 | Figura 8.4

PREMIOS Y DISTINCIONES AL AYUNTAMIENTO DE ESPLUGUES

ANO ORGANIZA

DESCRIPCION

1999 Fomento de las Artes Decorativas (FAD)

Premio FAD al mejor espacio exterior del afio por el Parque de la Solidaridad

European Foundation Quality Management (EFQM)

Finalista al Premio Europea de Calidad en el apartado de sector publico

Observatorio para la Calidad de los Servicios Publicos

Premio Ciudadania a la Calidad en los Servicios Publicos

Club Gestion de Calidad

Premio Mejores Practicas

2000 | Fomento de las Artes Decorativas (FAD)

Finalistas Premios FAD Espacios Efimeros, por el disefio del estand de Firesplugues 1999

Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la
Calidad

Premio Iberoamericano de la Calidad en el sector publico

Federacion Espafiola de Municipios y Provincias

Practica Excelente en el 1er Certamen de Buenas Practicas sobre Recursos Humanos en las corpora-
ciones locales

2001
Ministerio de Administraciones Publicas (MAP)

El Ministerio en la edicién de un cuestionario que esta elaborando para poder hacer una autoevaluacion
siguiendo los criterios del modelo iberoamericano de gestion de calidad, pone como caso practico para
aplicarlo el sistema de nuestra organizacion.

Diputacio de Barcelona

Finalista al Premio en la edicién del afio 2002 de Espacios y Equipamientos de Calidad en la modalidad
espacio publico urbano “Mejora de accesibilidad de la Calle Rovellat’.

Associacié Catalana de Periodistes i Escriptors de
Turisme

Premio Ali Bey a la mejor iniciativa turistica catalana correspondiente al afio 2001 al “Consorci de
Turisme del Baix Llobregat”, del que forma parte el Ayuntamiento de Esplugues

Federacién Espafiola de Municipios y Provincias
2002

Felicitacion por el proyecto “Reforma Edificio Puig Coca / Obras Sector La Plana” y publicacion del
mismo.

| Congreso Nacional de las Bibliotecas Publicas
celebrado en Valencia

Seleccion a la Biblioteca Pare Miquel d’Esplugues en el panel bajo el epigrafe “La biblioteca publica,
portal de la sociedad de la informacién” por el proyecto PAC: Punto de Atencion al Ciudadano a través
de Internet.

Fundacién ONCE

Inclusién de las obras de reforma del Centro Municipal Puig Coca en el catalogo que recogera las
experiencias valoradas de mayor interés de la convocatoria 2001 del premio “Buenas Practicas en
Accesibilidad”.

Generalitat de Catalunya (Conselleria de Medi Am-
bient)

Premio de Recogida Selectiva y Reduccion de Residuos 2002

2003 Associacié d’Enginyers Industrials de Catalunya

XII Premios Bonaplata. Premio categoria Difusion a las “Visitas guiadas a la fabrica Pujol i Bausis, La
Rajoleta”

Administracion y Politicas Publicas (FI APP)

El Ministerio de Administraciones Publicas (MAP) junto
con la Fundacion Internacional y para Iberoamérica de

En la “ Guia de autoevaluacion para la Administracién Publica. Modelo Iberoamericano de Excelencia en
la Gestién”, pone como caso practico el sistema de nuestra organizacion

Fundacion Internacional para los Compromisos de
Calidad (IFQA)

Certificado de Registro de Organizaciones y Personas en la categoria de plata (n® registro 04/2001)

Federacion de Usuarios / Consumidores Independien-

2004
tes

Premio “Bandera Verde-Ciudad Sostenible” “Mencion Oro”

Diputacio de Barcelona / Ajuntament de Sabadell

- Premio — Obras Ordinarias de Adecuacion del Espacio Publico de “Can Tinturé” y Museografia.
- _Proyecto Museistico Instalacion Coleccion de Azulejos Salvador Miquel

ECO-PIL. Soportes medio ambientales

Premio “Eco-Pil Honorifico”

Colegio de Arquitectos de Catalunya — Demarcacion

2005 | de Barcelona

Ordenacion del Torrent d’en Farré, fases 1, 2, 3

Ministerio de Administraciones Publicas.

Colaboracion en la elaboracion de las “Guias de apoyo a la calidad en la gestién publica local”, editadas
por el Ministerio.

Figura 8.5
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| Subcriterio 8.b - Medidas del Desempeiio

Las medidas de desempefio mas destacables, ordenadas segun los diferentes ejes estratégicos municipales son

las siguientes:
8.b.1 Una ciudad segura

En los ultimos 8 afios la seguridad ciudadana es una de
las tres principales preocupaciones de la ciudadania,
segun los resultados de la EGSC.

El proceso de Seguridad y Convivencia describe tres
ambitos de intervencion: la seguridad ciudadana, la segu-
ridad vial y la convivencia. En el primero, el indicador de
efectividad mas relevante es el indice de criminalidad
(delitos mas faltas producidas en el municipio), cuyo resul-
tado es muy positivo y las comparaciones con ambitos
supramunicipales es claramente favorable a Esplugues.

En el ambito de la seguridad vial el indicador mas relevan-
te es el n° de accidentes de trafico. El resultado también
es positivo, sobre todo si tenemos en cuanta el incremen-
to del parque movil durante los ultimos afios. Significar
que hemos tenido dos victimas mortales en los ultimos
tres afos.

Respecto a la convivencia ciudadana el indicador mas
relevantes es el n° de denuncias por motivos especifica-
dos en la Ordenanza de Convivencia Ciudadana. El resul-
tado entendemos que es positivo, sobre todo si tenemos
en cuenta el incremento de la poblacion inmigrante (7,8%
en 2004, 12,3% en 2007) con distintas costumbres. Las
denuncias mas frecuentes, en torno, al 30% se refieren a
molestias provocadas por otros vecinos o animales de
compaiiia.

En general, entendemos que la estandarizacion de los
servicios (Compromisos de Servicio con los Ciudadanos)
y su elevado nivel de cumplimiento asi como el despliegue
de la policia autonémica en 2006, constituyen las principa-
les causas de los resultado obtenidos.

8.b.2 Una ciudad sostenible

Después de diagnosticar en el 2.000 el estado medioam-
biental de la ciudad gracias a una auditoria, se planificaron
una serie de actuaciones alineadas en el documento
Agenda Local 21, que tiene su origen en los acuerdos de
la Cumbre de Rio de Janeiro de 1.992 y en la posterior
firma de las Carta de Aalborg en 1.996.

De estas actuaciones clasificadas en siete ambitos de
trabajo destacamos las siguientes:

1. Medio urbano y natural: Conversién de un ba-
rranco en el actual Parc dels Torrents, pulmon
verde y uno de los ejes vertebradores de la ciu-
dad.

2. Recursos hidricos (véase figura 8.8): reparto de
mecanismos ahorradores de agua a la poblacion.

3. Contaminacién atmosférica y acustica: Elabora-
cion del mapa soénico de la ciudad, la realizacion

80
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400 4
300 -
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100 4

Criminalidad
n° de delitos y faltas por 1000 habitantes

65,3

i 22,25 21

19,14 18,05
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Accidentes de Trafico
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Sin victimas  Con victimas

Convivencia ciudadana
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5
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Denuncias por mes Fiaura 8.7
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Fuente:

Consumo doméstico de agua
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MBarcelona = AMB = Esplugues de Llobregat

Figura 8.8

EMA
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de cuatro campanas anuales de con-
trol de la contaminacién acustica y
atmosféricas producida por vehiculos
y motocicletas, en 2006 inspecciona-
mos alrededor de 500 vehiculos y mo-
tocicletas.

4. Consumo y ahorro energético: Elabo-
racion e implantacion del Plan de aho-
rro en alumbrado y sefializacion pu-
blica. (ver figura 8.9).

5. Movilidad y transporte: Se han creado
3 nuevas lineas de autobuses urba-
nos incrementando la cobertura terri-
torial y horaria, lo que ha supuesto un
incremento superior al 47% de pasa-

Coste por punto de luz

31 10000

gg M 8000
28 6000
27 4000
%g 2000
24 4 : : : : : : : : 0

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

euros / punto de luz —&—Puntos de luz
Fiaura 8.9

jeros. Por otro lado, la inauguracion del Trambaix, tranvia metropolitano del Baix Llobregat, en la primave-

ra de 2006 ha supuesto una notable
mejora en la conexion con la red me-
tropolitana de transportes y los mu-
nicipios del entorno.

6. Residuos: Incorporacion de nueva
tecnologia en los servicios de lim-
pieza y recogida de residuos asi
como la cobertura total en la recogi-
da selectiva (ver figura 8.10).

7. Educacion y sensibilizacion ambien-
tal: se imparte anualmente un pro-
grama de actividades complementa-
rias en todos los centros educativos
del municipio adecuadas a los dife-
rentes ciclos formativos y entre las
materias esta el consumo y medio
ambiente. Ademas sistematica y pe-
riodicamente realizamos campafas
de educacién y sensibilizaciéon am-
biental entre la que destaca la Se-
mana Verde.

8.b.3 Una ciudad activa

El AE lleva a cabo un conjunto de actuacio-
nes de dinamizacion econdmica entorno a 3
ejes:

RESIDUOS
Kg. por habitante y dia
21000 -
16.000 -
11.000 A

. 6.000 -
1000 WM.,.,I,I,

4,000 4195 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

M Selectiva | Rechazo

Evolucioén de la recogida

1. La actuaciéon de empresas, mediante el
desarrollo de planes urbanisticos e
infraestructuras. Es un ejemplo, la
creacion de un parque de innovacion
empresarial que generara 6000 puestos
de trabajo.

2. El fomento del comercio local. En este
sentido, destacar la organizacion desde
1988 de Firesplugues, un evento que
reune cada 2 afios unos 70 expositores.

3. La promocion de empleo (ver tabla
8.11). El objetivo de estas actuaciones

es mantener una tasa de paro lo mas

1,60 -
1,40
o 1,20
8 1,00
& 0,80
S 0,60
< 0,40 4
0,20 -
0,00 T T T T T T T
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Esplugues = AMB HAyto. B
Fuente: EMA (Entidad Metropolitana del Medio Ambiente) Figura 8.10
EMPLEO 2003 2004 2005 2006
T_alleres de formacién ocupa- 12 45 45 47
cional
= :
% Alumnos insertados en el 75% 69% 64% 68%
mercado laboral (Talleres )
CLLrsos formacmp ocupacional. 251 194 178 174
(N° puestos gestionados)
Ofertas de trabajo gestionadas 819 629 987 1.178
i e i @ s ZE 1.790 | 1.796 | 1.719 | 2.035
profesional (N° entrevistas)
Informacion y soporte a inmi-
grantes (N° atendidos) a2 — Sl e
Tabla 8.11

reducida posible (ver figura 8.12)
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8.b.4 Una ciudad dinamica

Hemos fomentado la creacion de asociaciones y
entidades locales con el objetivo de dinamizar las
actividades culturales, deportivas, de solidaridad,
etc. Durante el periodo 2003-2006 se han realiza-
do mas de 2.600 actividades de las cuales el 73%
las ha organizado el tejido asociativo de la ciudad
con el soporte del Ayuntamiento (tabla 8.13).

También hemos potenciado la utilizacion de los
servicios a las personas en los distintos ambitos.
Destacamos:

En el ambito cultural (véase tabla 8.14):

Las 2 bibliotecas del municipio juegan un
papel importante como dinamizadoras de la

cultura, a lo largo del afo
acogen: exposiciones,
conferencias, tertulias de
clubes de lectura, conciertos,
etc.

La escuela de musica. En
1998 el Ayuntamiento firmo
un convenio con la
Generalitat de Catalunya para
su sostenimiento, pasando a
ser escuela de musica
reglada, esto supuso un
incremento importante en el
niamero de alumnos vy
profesores, en ese mismo
curso se triplico el numero de
alumnos y casi se cuadriplicd
el de profesores de 4 a 15.

El programa de dinamizacién
sociocultural que cubre parte
de las necesidades formativas
y de tiempo libre de la gente
mayor

TASA DE PARO
4,0% -
3,5% 1 —
- .- _J
25%] ===
2,0% 1
1,5% A
1,0% T T T T r ' "
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Esplugues e ===(Cataluna
Municipio A. = = = Municipio B.
Fuente Anuario econémico de “La Caixa” Figura 8.12
ENTIDADES 2003 2004 2005 2006
Subvenciones otorgadas a
asociaciones y entidades 526.751 € | 589.537 € | 732.466 € | 970.113 €
locales
Con\{en_los con entidades y 59 54 56 46
asociaciones locales
Tabla 8.13
CULTURA 2003 2004 2005 2006
N° préstamos Bibliotecas 186.216 140.677 | 224.796 | 199.901
N° de usos Bibliotecas 214.956 | 366.724 | 347.412 | 286.768
Escuela de musica. (N°. alumnos) 225 263 315 314
Dlnamlza(ilon soc!ocultural Gente 4818 5155 5162 5094
Mayor. (N°. usuarios )
Escuela ceramica . (N°. alumnos) 55 90 64 57
N°. jovenes beneficiarios a vivienda 58 88 79 62
de alquiler
Tabla 8.14

L’Espai Jove Remoli, inaugurado en octubre de 2005 y cuyo objetivo es facilitar recursos a los jovenes de
Esplugues entre 16 y 30 afios para su emancipacion y ocio.

El programa de soporte de acceso a la vivienda de alquiler para jovenes. Se trata de una ayuda econémica
por un periodo de tres afios que el Ayuntamiento paga al solicitante beneficiario, cada trimestre vencido, en

concepto de subvencién finalista.

En el ambito deportivo (véase
tabla 8.15):

Las actividades acuaticas, las
actividades fisicas y las
actividades de salud (cursos
de gimnasia correctiva,
natacion terapéutica, revision
médica, etc.)

Las escuelas deportivas:
balonmano, voleibol,
baloncesto, natacion,
gimnasia artistica, etc.

Los juegos deportivos
escolares: campeonatos

DEPORTES 2003 2004 2005 2006

Casal esportiu (n° asistentes) 355 327 430 417

Juegos deportivos escolares. (n°

participantes) 470 350 360 410

Natacion escolar (n°.alumnos/as ) 976 1.249 | 1.071 | 1.050

Actividades acuaticas (n° usua-

rios/as) 887 942 535 581

Actividades fisicas (n° usuarios/as) 643 764 | 347 (*) | 292 (¥)
Tabla 8.15

(*) La reduccién del numero de usuarios en las actividades fisicas esta motivado por la incorpora-
cion del servicio de entrenador personal y el cambio de modalidad de cursillo a servicio puntual que

ha quedado incorporado en el abono del

CEM La Plana

regulares y jornadas puntuales de deportes individuales.
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8.b.5 Una ciudad saludable
Las actuaciones en materia de salud se llevan a cabo desde 3 perspectivas fundamentales:

1. Proteccion (véase tabla 8.16):

Son actuaciones orientadas al |ACTIVIDADES DE PROTECCION 2003 | 2004 | 2005| 2006
medio, se realizan sistematica- | N°inspecciones en el medio 24 24 24 24
(r)r:;r)::sl Inzzecczgﬂ(jeas dpegzldlczs udae N° inspecciones sanitarias 144 87 183 | 208
i g - | N° de muestras recogidas para analisis seguridad
control de plagas, desinfeccion, alimentaria 72 55 96 | 483
desinsectacion, desratizacion, = : : — :
. . N° de parametros analizados en analisis seguridad
recogida de animales | jinentaria 587 | 587 | 395 | 720
abandonados, inspecciones
P N° de animales recogidos 168 | 158 | 139 | 108

sanitarias, controles sanitarios
sobre la distribucion y suministro
de alimentos y bebidas, etc.

Tabla 8.16

2. Promocion:

La promocién de la salud se lleva a cabo mediante la informacién, difusion, educacion y sensibilizacion a todo el
conjunto de poblacion y a través de una serie de programas dirigidos a colectivos que requieren una atencién
especial, como el programa de actividades educativas complementarias para los centros docentes, programa de
educacion para la salud en la escuela, programa de salud para mujeres, programa de salud para jovenes, pro-
grama personas con disminuciones, programa de salud para gente mayor y el programa de salud para la pobla-
cion en general

3. Prevencion:

— Primaria, para evitar la enfermedad: seguimiento de la cobertura de vacunacién escolar y el programa de salud
buco dental en las escuelas

— Secundaria, para prevenir y detectar enfermedades: prevencion del cancer de préstata, programa de preven-
cion del cancer genital y mamario, programa de prevencion del golpe de calor, programa de primeros auxilios y
soporte vital basico, atencién de enfermedades de transmision.

— Terciaria: para superar las secuelas (grupos de autoayuda)

Este conjunto de actuaciones influye de alguna manera en algunos indicadores relevantes en materia de salud
como la esperanza de vida al nacer.

8.b.6 Una ciudad solidaria

En este ambito las actuaciones van dirigidas a diferentes sectores:

— Personas con movilidad

reducida (véase tabla 8.18) Servicios destinados a personas con discapacida-

des fisicas o con movilidad reducida e e e

— Personas con discapacidad Ayuda a domicilio Personas atendidas 207 | 214 | 203 | 225

psiquica; disponemos de un

N° comidas distribuidas a | ------ | ------

Centro Especial de Trabajo - Comidas a domicilio domicilio - .| 1276|1630
Fundacion Proa- que da Servicio de 3 7 n g
trabajo  a personas con tele asistencia N° usuarios tele asistencia 94 92 98 184
discapacidad psiquica. En Reservas de estacio- N° de reservas de estacio-

. . . ) 54 66 62 60
2006 trabajaban 76 personas; namiento namiento
dos centros residenciales in- Servicio de transporte | \io ¢, arios del servicio 10 | 19 | 30 | 62
augurados en 2006, para adaptado

personas con discapacidad,
con un total de 42 plazas y un
taller ocupacional y servicio
de orientacion que da servicio a 48 personas.

Tabla 8.18
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— Personas con riesgo de exclusién social (véase tabla 8.19)

— Solidaridad y  cooperacion:
cabe sefialar que desde el afio Ayu_das a personas con riesgo de exclusion 2003 | 2004 | 2005 | 2006
2004 el Ayuntamiento aporta | .Secial o
un 08% de los ingresos e%‘;rszn‘;“;;as N°. de ayudas para 99 | 106 | 83 | 101
propios del presupuesto a sociales emergencias sociales
proyectos  de  cooperacion — |N° comidas distribuidas
E;terrcl;aciongl (\éer tasblla}d S%OL. Comedor social | = " iorsocial | T | T 408 | 519
onsejo de oolidarida Atencioén social . .
creado en 1.995 es el & primaria N° de usuarios atendidos | 2825 | 4082 | 4047 | 3376
encargado de estudiar vy a N° de expedientes en
=) . . 73 94 83 72
evaluar los proyectos 2  |Renta minima de |activo
presentados y posteriormente insercion N° de expedientes trami- |, 52 29 24
proponer la distribucion 'y tados i
destno de los fondos. e I I O e I
Actualmente  tenemos  en Teleasistencia IEII?a ratos leleasiston:
marcha 15 proyectos solidarios cia P 55 69 58 162
destinados a 14 paises distin- e GO \° g
. de becas
tos. dor
— > @ |Prevencion
Solidaridad % correspon- B & |socioeducativa |N° de becas 300 | 322 | 278 | 323
y coopera- diente aingre- z > (1)
cién SOs propios z8 Ed i
2003 0,7% | 109.554 € cia‘l“(:;‘)cm" €SPE” IN° becas
2004 0,8% | 127.815 €
2005 0,8% | 136.461 € Tabla 8.19
2006 0,8% | 136.274 € | | (1) Servicio de integracion de nifios y adolescentes en recursos normalizados del municipio
(esplai, casal esportiu, casal estiu...)
Tabla 8.20 (2) Becas para nifios y adolescentes que precisan se atendidos con educacion especializada o
' soporte psicoléaico

-- Igualdad de género — mujer : promovemos las politicas de igualdad de oportunidades dando soporte a las en-
tidades de mujeres, aprobando el protocolo para mujeres victimas de violencia de género en el ambito familiar,
creando el servicio de soporte integral a las mujeres; consiste en un conjunto de ayudas y facilidades para las
mujeres en situacion de violencia y sus hijos(ayudas para el alquiler de vivienda, integracion en recursos muni-
cipales, tratamiento psicoloégico a menores...) y el servicio de asesoria juridica a mujeres que orienta y ase-
sora de forma individualizada tanto en el ambito familiar, laboral como social
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 m— |  m— |
CRITERIO N° 9: RESULTADOS GLOBALES D = D = I

Lo que esta consiguiendo la organizacion en relacion con su proyectado desempeno, y en la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de cuantos tienen un interés financiero o de otra indole en la misma.

| Subcriterio 9.a - Medidas de la Percepcion

El grado de aproximacion de nuestra organizacion a la vision que tenemos definida, es la evaluacion mas integral
de los resultados globales del Ayuntamiento. En la revision de los resultados obtenidos en el 2.006 constatamos
(ver figura 9.1):

VISION (Queremos ser) EVIDENCIAS

- Lavaloracién global por los ciudadanos de la gestion del

- El mejor Ayuntamiento para el ciudadano Ayuntamiento es de 6,89 sobre 10
La mejor de los resultados comparados (Ver 6a)

- EI 96,1 % de las personas del Ayuntamiento cumple los
objetivos individuales que cubren los Compromisos de Servi-
cio (Ver 7b)

- EI'100% de la plantilla puede participar en actividades de
formacion y revision, y mejora de la actuacion

- Una Corporacion unida a través de los
valores compartidos de servicio publico

- Una Corporacion donde todos los emplea-
dos tienen oportunidades de realizacion
personal y profesional

- Una Corporacion que obtiene los resultados
deseados al menor coste posible para el
ciudadano.

- El AE tiene la menor presion fiscal entre los municipios de la
provincia de Barcelona con una poblacién similar (Ver 9b)

- Certificado de Registro de Organizaciones y Personas en la
Categoria de plata de la Fundacién Internacional para los
Compromisos de Calidad (IFQA), en el 2.004.

- Ganador del Premio Ciudadania a la Calidad de los Servicios
Publicos.

- Ganador del Premio Iberoamericano de la Calidad en el
Sector Publico

- Una Corporacion reconocida por la Calidad
en la prestacion de los servicios.

Figura 9.1
El AE es reconocido por otras administracio- Actividades Servicios Educativos
nes y entidades publicas por la excelencia de Publicas y Deportivos
su gestidon. Es un ejemplo de ello que nuestra Bibliofeca
Memoria de Gestion se utiliza como caso prac- Fiesta May or - Pare Miquel
tico en diversos cursos de introduccién de los 6,91 dEsplugues M 755
modelos de excelencia en la Administracion Fiestas do Biblioteca La
Publica. primavera S ©.72 Bovia . 7.5

. Semana de la

Otro elemento clave para verificar la proyec- . -6 . Educacién de
cion del desempefio de la actuacion municipal ' adultos 7 ()

es la valoracion de los siguientes grupos de Semana verde
indicadores de percepcion, medidos en la 6.7 Escuela de

EGSC: Semana de la Musica _ 6,97

. N . saud N 665 Gyagerias
- Actividades Publicas mas relevantes (figura .
92 Semana de la municipales | 7 01
2. gente mayor [ E— 6,96
. . . Formacién
- Servicios educativos y deportivos de mayor Actividades de ocuDaci
- - i Pacional | — 6,30
impacto (figura 9.2.) invierno - 6,69
L X Polideportivo
- Los parques municipales (figura 9.3) Callgia é La Plana
rey es magos -6,82 I 708
i6 i Casal
- La evolucién de las infraestructuras y del Competiciones et
entorno de ciudad (figura 9.4) deportivas RS, 76 \F;erano — 56
En todos los casos los resultados muestran )
una alta valoracion media. Flgura 9.2 2001 = 2003 W2005 W2007

Fuente: Encuesta General de Satisfaccién Ciudadana
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PARQUES MUNICIPALES
Pal.’c dg la F—— 772
Solidaritat
Pou q'En 746

Felix  ——

Parc de

Can [N ;)
i |

Vidalet
Petit Parc

de 7,37
I'Amistat

Parc dels [—

Torrents |
Eeee——
Parc de 727
Collcerola T
Parc 11de 722
setembre

Fuente: Encuesta General de Satisfaccion Ciudadana

Figura 9.3

INFRAESTRUCTURAS

Estado de las
aceras

_ 6,7
_ 6,9
Alcantarillado

— 6.0

M obiliario

oo | 7

Comunicacién
entre barrios I
I (5

Alumbrado
publico

Barreras

arquitecténicas _6,2
Obras enla
coced | o4
Calles
peatonales _ 46

Fuente: Encuesta General de Satisfaccion Ciudadana

Figura 9.4

A ello hay que afiadir por una parte, la valoracidn de las ultimas actuaciones municipales (figura 9.5): y por otra la
opinion de los ciudadanos/as sobre los impuestos que pagan, cuyos datos indican un grado de satisfaccion estable
con un incremento sobre los que se muestran satisfechos (figura 9.6).

VALORACION ULTIMAS ACTUACIONES IMPUESTOS
10
548 6,54 6,82 6,83 6,85 8 Satisfechos
; - .
4 I 56.5%
2
r T T T + 0
Plan de Plan de Nueva Piscinas Espacio Insatisfechos
vivienda Seguridad  guarderia. muncipales Juvenil.
: 36,6%
Montesa Remoli
2001 © 2003 m2005 m2007
Fuente: Encuesta General de Satisfaccion Ciudadana Figura 9.5 Figura 9.6
ELECCIONES Por ultimo, podemos 'conS|derar
que los resultados obtenidos por el
grupo politico que gobierna el AE
60 - (PSC-PSOE) en mayoria absoluta
50 4 desde 1983, son un indicador que,
0. si bien no se integra en nuestro
sistema de gestion, mide entre
301 otras cosas la percepcién del con-
20 1 junto de la ciudadania de Esplu-
10 | I | |—.—| gues sobre los resultados globales
0 del Ayuntamiento (figura9.7).
PSC-PSOE PP ICV-EA-EPM Clu ERC-AM
01.999 56,84 14,41 9,59 11,96 4,98
@2.003 51,45 15,03 13,58 9,47 8,48
02.007 45,98 15,13 12,7 10,25 7,22
Figura 9.7
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| Subcriterio 9.b - Medidas del Desempeiio

El AE de Llobregat desde el punto de vista econdmico, tiene como objetivo satisfacer las expectativas de la ciuda-
dania manteniendo el equilibrio econémico financiero a corto plazo y la sostenibilidad a largo plazo con la menor

presion fiscal posible para la ciudadania.

La consecucion de estos objetivos exige mecanismos de planificacién que permitan controlar la evolucion de las

variables mas relevantes.

9.b.1 Satisfacer las expectativas de la ciudadania con la menor presion fiscal posible

Para ello se decidid6 vincular los
incrementos de los tipos impositivos a los
incrementos del IPC, de forma que los
posibles mayores ingresos debian
provenir de una mejora de la gestion
tributaria y de la mayor actividad econémi-
ca. Los indicadores elegidos para hacer
operativo el objetivo fueron dos:

Carga fiscal por habitante

Evolucién de la carga fiscal consolidada
por habitante en relacion con la de los 21
municipios de la provincia de Barcelona
con una poblacion semejante (entre
20.000 y 100.000 habitantes) medido por
el Servicio de Informacion Econdmica
Municipal de la Diputacion de Barcelona
(figura 9.10).

La figura 9.10 evidencia que el AE tiene la
menor carga fiscal de entre los municipios
de la provincia de Barcelona con una
poblacion similar, siendo los ingresos
fiscales de la media de estos municipios
un 40% superior a la que soportan los
ciudadanos y ciudadanas de Esplugues
en el ejercicio 2004.

Ingresos corrientes por habitante

Evolucién de los ingresos corrientes por
habitante del municipio en relacién con el
mismo grupo de municipios semejantes
(figura 9.11). La media de los ingresos
corrientes por habitante de estos
municipios es un 23% superior a la del AE
en el ejercicio 2004.

Nivel de satisfaccién de la ciudadania
Nivel de satisfaccion de la ciudadania

sobre los servicios municipales (ver
resultados Encuesta General en 6a).

9.b.2 Equilibrio financiero a corto plazo

CARGA FISCAL
1000 -
e /\/
600 A
400 -
_—
200 -
0 L) L) L) L) L) L) Ll
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
A. Esplugues Media grupo
Maximo grupo Minimo grupo
Figura 9.10
INGRESOS CORRIENTES
1400
1200
[9]
£ 1000
£ 800
E 600 i:-—.y.*.
w 400 ‘
200
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

—— A. Esplugues

Mitjana grup —#l— Maxim grup —#— Minim grup

Figura 9.11

1400
1200
1000
800
600
400
200
0

€ / habitante

—— A. Esplugues

l,

GASTOS ORDINARIOS

.;/.':.—f'::

1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

Mitjana grup —#l— Maxim grup —#— Minim grup

Figura 9.12

Una vez definida la evolucién de los ingresos municipales, el modelo de gestién basado en los principios de Exce-
lencia se ha convertido en la pieza clave que permite satisfacer las crecientes expectativas de la ciudadania con
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los recursos disponibles, basandose fundamentalmente en una gestion del Presupuesto controlada y revisada
sistematicamente, en un incremento de la eficiencia municipal y centrado en las actividades que mas valor aportan

a la ciudadania.

Como indicadores se han elegido los
siguientes:

Gastos ordinarios por habitante

Evolucion de los gastos ordinarios por
habitante en relacién con los municipios
semejantes de la provincia de Barcelona
(figura 9.12). La media de los gastos
corrientes por habitante de dichos
municipios es un 18% superior a la del AE
en el ejercicio 2004.

Liquidacién del presupuesto

Evolucién del resultado de la liquidacion del
Presupuesto. Se ha definido un objetivo
(resultado no inferior al 4% de los gastos
corrientes de cada ejercicio) que garantiza
la solvencia a largo plazo y la depuracién
de los saldos de dudoso cobro (figura
9.13).

Remanente liquido de tesoreria

Evolucion del remanente liquido de
tesoreria para gastos generales. Se ha
definido como objetivo que el importe del
remanente liquido de tesoreria para gastos
generales no sea inferior al 1,5% de los
gastos corrientes de cada ejercicio (figura
9.14).

Gastos e ingresos por operaciones de
tesoreria

Evolucién de los gastos e ingresos por
operaciones de tesoreria. Dado que el
estado de la Tesoreria es un magnifico
indicador de la situacién financiera
municipal, se ha fijado como objetivo la
inexistencia de endeudamiento a corto y
medio plazo, en consecuencia, el coste
generado por este tipo de operaciones
debe ser cero (figura 9.15).

9.b.3 Equilibrio financiero a largo plazo

Garantiza la sostenibilidad a largo plazo del
modelo de gestion.

Indicadores de solvencia
Evidencian el notable incremento de la

capacidad de hacer frente a las deudas a
corto plazo y es especialmente relevante la

LIQUIDACION PRESUPUESTO

3.000
o 2.500
(e}
3 2.000
% 1.500
8 1.000 _’/
E 500
0+ T T T T T T d
1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005
R.L.T. —— Objetivo
Figura 9.13
REMANENTE LIQUIDO DE TESORERIA
5.500 +
» 4.500 4
(e}
5 3.500 4
[0}
S 2.500 4
3 1.500 -
E 500
500 T T T T T T d
1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005
RLT para gasto general Objetivo
Figura 9.14
SOLVENCIA (1)
4
1]
3
>
[0}
L2
3
= 1
0+ T T T T T T T T T T d
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Indicador de Solvencia Objetivo
Figura 9.15
SOLVENCIA (1)
400%
300%
200%
100% : o——0 ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

0% =+ T T T T T T T T T T |

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

1.S.(2) mitjana m. —&— Objectiu

Figura 9.16
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comparacién con los 21 municipios semejantes, objeto de analisis por el SIEM (4 veces superior a la media en el
ejercicio 2004) (figura 9.16).

Indicadores de volumen de endeudamiento

El porcentaje de deuda a largo plazo en relacion con los ingresos corrientes se ha reducido notablemente a pesar
del alto volumen de inversion realizada y de un progresivo incremento de la amortizacion del capital prestado, para
2005 se establecié el objetivo de que el volumen de la deuda a largo plazo no fuese superior al 60% de los ingre-
sos ordinarios del ejercicio (figura 9.17).

Evolucién del Neto Patrimonial ENDEUDAMIENTO

El AE cuenta con unos activos totales de S0

90,3 millones de euros a 31.12.2005, de los 60% € " —o— oo o o o o o o
que un 81% corresponde a la inversion
realizada en la mejora de los servicios 40%
municipales y en infraestructuras de 20%
vertebracion urbana. Esta importante
actividad inversora ha sido compatible con 0% T T T T T T T T T T J
un crecimiento continuado del neto 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

patrimonial (diferencia entre activo y pasivo
exigible) (figura 9.18). Ayto. Esplugues Media municipios —&— Objetivo

Figura 9.17

Como se observa en las figuras anteriores NETO PATRIMONIAL
los resultados econdmicos del Ayuntamien-

to son coherentes con los objetivos estra-
tégicos contenidos en el PAM y evidencian
la eficacia del modelo de gestion que ha
permitido el control sistematico de las va-
riables claves: equilibrio, solvencia y
sostenibilidad.

70.000 -
60.000 4
50.000 4
40.000 A
30.000 4
20.000 4

miles de euros

El éxito de la gestion financiera ha sido 10.000 -

posible gracias a dos grandes lineas de 0 T T T T T T .
actuacion: 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

a) Mejora de la gestiéon tributaria y

Figura 9.18

El proceso de gestion de proveedores
aplicado de forma sistematica al ORGT ha TRIBUTOS. PENDIENTE DE COBRO
permitido una mejora continua en la gestién
tributaria y recaudacion municipal (tanto en 25% -
periodo voluntario como ejecutivo). Dicha
mejora ha sido clave para la obtencién de
los resultados econdmicos ya descritos. 15% o
Las variables que se han sometido a
control y que evidencian una tendencia
positiva y continuada son las siguientes: 5% -
0%
Porcentaje de los tributos méas importantes 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

20% A

10% -

Impuesto sobre Bienes Inmuebles (IBl), —=— B IAE —B— GUALS —@— IVTM
Impuesto de Actividades Econdmicas

(IAE), Impuesto de Vehiculos de Traccién
Mecanica (IVTM) y Vados que figuran Figura 9.19

como pendientes de cobro a 31-XII (figura
9.19).
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A 31 de diciembre de 2005, quedd pendiente de cobro el 1% del importe liquidado por los cuatro padrones mas
importantes, siendo la base de la buena marcha de la Tesoreria Municipal que ha permitido establecer un periodo

de pago maximo a los proveedores de 90 dias.

Capacidad recaudatoria

El AE tiene la mayor capacidad recaudatoria de entre todos los Ayuntamientos de Catalufia segun los datos ofre-

cidos por el Observatori de Govern

Local de la Fundacié Pi i Sunyer (un
11% superior a la media de Catalufia)
(ver figura 9.20).

CAPACIDAD RECAUDATORIA

20.000 -
, «» 15.000 4
Volumen de recursos pendientes de g
[0}
cobro 2 10.000 -
%]
Volumen de recursos pendientes de %’ 5000
cobro en ejecutiva a fecha 31-XIl R
expresado en pesetas constantes. Se 0

evidencia una constante disminucion en
valor absoluto del pendiente de cobro a
pesar de que el volumen de derechos
liquidados se incrementa de afio en afio
(ver figura 9.21).

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

—l— Derechos reconocidos netos (cap. I, II, lll)
—l— Recaudacién neta (Cap. |, II, Ill)

Fiaura 9.20

b) Impulso de la gestién eficiente de los
recursos:

El notable incremento de la actividad
municipal experimentado en los ultimos
ejercicios solo podia llevarse a cabo
manteniendo el equilibrio financiero
introduciendo acciones que optimizasen
el gasto corriente. Algunos resultados a
destacar son la minimizaciéon del coste
de los grandes servicios obligatorios
que consumen gran cantidad de
recursos (basuras, parques y jardines,
limpieza, seguridad, mantenimiento,
etc.), haciéndolo compatible con un alto

miles de euros

2.000 -+

1.500 4

1.000 4

500 4

TRIBUTOS. PENDIENTE DE COBRO EN EJECUTIVA

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006

Figura 9.21

nivel de satisfaccion de la ciudadania
(ver figura 9.22).

Gasto en limpieza y recogi-
da € / hab.
300

250
200
150
100

50 5,5
0 T T T T 1

Media Media
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264,9

63,9 57,8
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Fuente: Observatorio de Gobierno Local. Fundacién Carles Pi i Sunyer

Gasto en seguridad ciuda-
dana € / hab.

350 o 326,7

300
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200 -
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504 34
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Figura 9.22
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de estudios autonémicos y locales
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9.b.4 Apuesta estratégica por la atenciéon a la ciudadania

Apuesta estratégica por la atencion a la ciudadania asignando mas recursos que el resto de municipios de Catalu-

fa (ver figura 9.23).

Grado de informacion ofre- Grado de informacion ofre-
cido en las Oficinas de cida telefonicamente
Atencion a la Ciudadania
100% - 100% -
77,8%
80% | ° 80% 1  66,7%
59,7% 58,1% 58,7%
60% | ’ ’ ° 60%
37,9% 38,5%
20% | i o 35,% o
20% A 20% A
0% T T T ] 0% T T T .
Esplugues Media Media M edia del Esplugues M edia M edia M edia tramo
Catalufa provincial tramo de Cataluia provincial ~ de poblacién
poblacion
Oferta de informacion me- Oferta de tramites median-
diante sito WEB te sitio WEB
. 95,2%
100% -
100%
80%
58,3% 58,3% 80%
60% - 52,0% ’ ’ %
o 60% 55,6%
Ct0g 40% 225%
0, b 0,
P o0 7.8% B8,5%
0% T T T 1 0% + T T T d
Esplugues Media Media M edia del Esplugues Media M edia M edia del
Catalufia provincial tramo de Cataluia provincial tramo de
poblacion poblacién
NOTA: Los resultados son el porcentaje respecto un catalogo basico del Observatorio Figura 9.23
Fuente: Observatorio de Gobierno Local. Fundacién Carles Pi i Sunyer de estudios autonémicos y locales

9.b.5 Cumplimiento de la Legalidad

El cumplimiento estricto de la legislacion es un objetivo estratégico esencial del AE. Para evidenciarlo, considera-
mos relevante el nimero de recursos interpuestos por los interesados contra los actos administrativos municipales
(decretos de la Alcaldia y acuerdos del Pleno y de la Junta de Gobierno Local) asi como el porcentaje de los mis-
mos que han sido estimados. (Ver figuras 9.24 y 9.25).

RECURSOS CONTENCIOSOS/ADMINISTRATIVOS
ANTE EL TRIBUNAL DE JUSTICIA

20 -
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8 4
6 4
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0 +—+—1T—"-—"7—"+—T-"+—"—"+"r"rr—""T""T"—"T""""
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—&— Reclamaciones por cada 1000 Resoluciones

Fiaura 9.24

RECURSOS CONTENCIOSOS/ADMINISTRATIVOS ANTE EL TRIBU-

NAL DE JUSTICIA
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0
1996 [ 1997 | 1998 | 1999 [ 2000 [ 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
% Favorables | 91 | 89 | 92 [ 86 | 93 [ 89 | 79 | 93 | 78 | 86 | 82
NeSentencias | 22 | 18 | 13 [ 21 | 15 [ 18 | 14 | 15| o | 22 | 17
Figura 9.25
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9.b.6. Incremento de la productividad

Incremento de la productividad del personal municipal, medido a través del gasto corriente medio gestionado por
empleado, que ha aumentado en un 40 % pasando de 74.008 euros en 1998 a 103.552 euros en el afio 2.006.
Este resultado es consecuencia principalmente de la informatizacion de muchas tareas. En este sentido, cabe
destacar la disponibilidad de los equipos y sistemas de informacién (véase figura 9.28)

PERFIL DE LA ORGANIZACION
9.b.7 Autoevaluaciones y Objetivos
— 2006
Generales
——2004 1
——2002 Los resultados de la autoevaluacion en el
— 000 periodo 1.996-2000 constatan un progreso
— 1998 global de la organizacién en el camino de la
e 1996 Excelencia, para dar paso a un periodo de
mantenimiento en los resultados. Figuras
9.26y 27
DISPONIBILIDAD DE LOS
SISTEMAS DE INFORMACION
100%
80%
60%
40%
20%
0% + . . . . x
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Figura 9.26 Disponibilidad Objetivo
Figura 9.28
OBJETIVOS GENERALES OBJETIVO 2006 2005 2004 2003 2002

Cumplir en un 90% los Compromisos de Servicio de ATEN-

1. | CION AL CIUDADANO Y TRAMITES 90%<= 98,74% | 98,94% | 99,68% | 99,70% | 99,35%
Cumplir en un 90% IOs Compromisos de Servicio de SE- _

2. | GURIDAD CIUDADANA Y TRANSITO. 90%<= 99,98% | 97,50% | 96,97% | 96,54% 96,4%
Cumplir en un 90% los Compromisos de Servicio de MEDIO _

3. | AMBIENTE Y ViA PUBLICA. 90%<= 98,37% | 98,78% | 99,25% | 99,11% | 99,91%

- o : = -

4 \C/)IUCnI”lghsr ggé&fgé, los Compromisos de Servicio de SER 90%<= 70,06% | 81,42% | 95,34% | 99,11% -
Cumplir en un 90% los Compromisos de Servicio de PRO- _

5. | MOCION DE OCUPACION. 90%<= 100% 100% 99,46% | 99,72% --
Cumplir en un 90% los Compromisos de Servicio de SER- _

6. | vICIOS Y ACTOS CULTURALES Y DEPORTIVOS. FlTcE I R (S Sb R o S e -
Cumplir el plazo en todas las tramitaciones de planes urba- _

7. nisticos y proyectos de urbanizacion. 100% = 100% 100% 100% 100% 100%
Realizar las inspecciones urgentes motivadas por denuncias

8. | en un plazo maximo de 24 horas en obras particulares y de 100% = 100% 100% 77,34% | 94,28% 100%
48 horas en actividades.
Ejecutar las obras sin que supere el 10% como desviacion

9. | maxima en concepto de imprevistos en las obras ordinarias 10%>= 1,79% 2,99% 8,27% 0,79% --
y de un 20% en las obres de reforma o rehabilitacién.
Conseguir un pendiente de cobro en la suma de los padro-

10. | nes de IBI, Vehiculos y Vados a 31/12/2006 inferior al 3% 3%>= 1,16% 1,25% 1,27% 1,23% 1,63%
de su importe.

1. E)lssz(;r;g)slllldad de los indicadores actualizados en el 95% de 95%<= 83,39% | 96.71% | 95.20% | 89.1% 82,6%
Conseguir un resultado presupuestario igual o superior al _

12. O "t 3%<= 5,22% 3,96% 3,96% | 11,09% 9,48%

o 5 7 —

13, gg%?gzl 90% de las facturas en un periodo igual o inferior a 90%<= 84,18% | 92,38% | 97.63% | 88,43% 86.5%
Conseguir que el porcentaje de recursos y reclamaciones

14. | contra acuerdos y resoluciones del Ayuntamiento sean 1%>= 0,44% 1,00% 0,70% 0,17% 0,5%

como maximo del 1% anual.

Figura 9.27
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