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RESUMEN

Entre los objetivos perseguidos por el conjunto de reformas orgaagaiy de
funcionamiento enmarcadas en el modelo de Nueva Gestién Publica, ¢imas décadas la
obtencion de la calidad total en la actuacion de las entidadesgsibd pasado a ocupar un

lugar prioritario.

En esta linea, el objetivo del presente trabajgobte. En primer lugar, pretendemos contribuir
al debate existente acerca de la gestion de tiadadin el sector publico, proporcionando algunas
reflexiones criticas acerca de la importancia @retel que las entidades publicas asuman una
mayor orientacion a la busqueda de una mayor cal@a su actuacion y las dificultades
asociadas a la definicion y evaluacion de la cdliialos servicios publicos. En segundo lugar,
hemos intentado completar el analisis tedrico eorealizacion de un estudio de caso que nos
permita conocer el grado en que la entidad analjaadayuntamiento, se ha comprometido con

la busqueda de la calidad y las iniciativas debadas a este respecto

Palabras clave gestion de la calidad total, nueva gestién pablindicadores de gestién, calidad

del servicio

1.- INTRODUCCION

De acuerdo con Castellé Taliani y Lizcano Alvard®98, p. 242), en el ambito de la
Administracion Publica la preocupacion por la @dicho puede considerarse algo nuevo, sino
que lo que ha variado es la orientacion que se diadha a la misma a lo largo del tiempo, siendo

posible distinguir tres grandes etapas: una prirfesa, en la que se prima el respeto a las

“Este trabajo se enmarca en el proyecto de invegiig#éituladoEvaluacion de la gestion publica. Andlisis del
disefio, implantacion y uso de los indicadores d#ige en servicios municipalesubvencionado por la Xunta



normas y los procedimientos; una segunda fase, e Isegasimila la calidad a la eficacia y una
tercera fase, en la que se entiende la calidad darsatisfaccion de las necesidades de los
ciudadanos (Beltrami, 1992, p. 770).

Este cambio de énfasis puede evidenciarse enakismnes del Libro Blanco sobre el Servicio

Publico, en las que se coloca al objetivo del lalgréa mayor calidad del servicio en el centro de
atencion de los gestores publicos (MAP, 1991, p.\2fiene que ver con el hecho de que desde
la década de los ochenta se han venido incrementasgresiones por parte de los ciudadanos
para obtener de las entidades publicas una magtidad y variedad de prestaciones (bienes y
servicios publicos) demandando, al mismo tiemposuniveles cada vez mayores de calidad en

su realizacion y entrega.

Ello ha supuesto una reorientacion de la gestidtiqatia través de la adopcion de una filosofia
de gestidon orientada al ciudadano, que pasa assiderado como “cliente activo" y no como
un mero receptor pasivo de los servicios publig@eassell, 2000;; Luder, 1995;; Montesinos
Julve, 1998; Montesinos Julve y Gimeno Ruiz, 1998pre, 1998;...), de tal forma que la
busqueda del logro de un may@alue for moneya dejado de estar centrada fundamentalmente
en la consecucion de la eficiencia, eficacia y economiagasten para enfatizar la calidad y el
servicio al cliente (Castell6 Taliani y Lizcano Arez, 1998, p. 238).

En esta linea, el objetivo del presente trabajdoete. En primer lugar, pretendemos contribuir
al debate existente acerca de la gestion de thadadin el sector pablico, proporcionando algunas
reflexiones criticas acerca de la importancia @rmetel que las entidades publicas asuman una
mayor orientacién a la busqueda de una mayor chl@a su actuacion y las dificultades
asociadas a la definicion y evaluacion de la cdlifalos servicios publicos. En segundo lugar,
hemos intentado completar el analisis tedrico eoredlizacion de un estudio de caso que nos
permita conocer el grado en que la entidad analjaadayuntamiento, se ha comprometido con
la busqueda de la calidad y las iniciativas deBadas a este respecto.

Para ello hemos estructurado nuestro trabajo ero @artes, de forma que, en primer lugar,
reflejamos las dificultades que conlleva la aplimaen el ambito publico de una filosofia de
orientacion hacia el cliente y gestion total decdidad, dificultades derivadas de la propia
naturaleza y caracteristicas de la actividad paibjicde las peculiaridades que presenta en
comparacion con la gestion privada. Dichas difemés se traducen en una serie de problemas a

la hora de definir y medir la calidad de los seog@ublicos, cuya problematica se analiza en el

de Galicia (PGIDITO5CS020102PR).



siguiente epigrafe, destacando la importancialigadi de los indicadores de excelencia para la
evaluacion y gestion de la calidad en el sectodigmibLos dos epigrafes siguientes estan
dedicados a explicar las caracteristicas de lasiigaeion realizada y recoger los resultados
obtenidos. El trabajo termina con unas reflexidimedes a modo de conclusién.

2.- LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR PUBLICO: CONSIDE RACIONES
INICIALES

En palabras de Swiss (1992) “en su forma ortodoxa, la gestion deidadcabtal esta
notablemente mal adaptada al entorno del Sector Publico” y, por tlm @eberia ser
modificada a fin de aplicarse con éxito y conseguir los objetivasades en el &mbito de las
entidades publicas. En concreto, dicho autor considera que los pringpaldésmas que
entrafia la aplicacién de la filosofia de gestion de la calmtatlén el Sector Publico hacen
referencia a las dificultades asociadas a la definiciéoglelientes de las entidades publicas
y a las derivadas de las caracteristicas especificas de los seniltdioss.

En relacion al primer punto, si bien uno de logyoasbasicos del modelo de Nueva Gestion
Publica es la asuncion por parte de las entidadeicas de una mentalidad empresarial
orientada hacia los ciudadanos, que se consideliantes” en lugar de “administrados”, lo cual,
en opiniéon deMoore (1998, p. 69) “estimula a los gestores a pensar en la calidad de
interacciones que las agencias del gobierno establecen con sussclieat hacer mas
satisfactorios dichos encuentros”; lo cierto es que la intob@lude la figura del “cliente” en el
ambito de actuacion de las entidades publicas hdaglsscn considerable debate en la literatura
sobre el tema debido, fundamentalmente, a lontlistitipos de relaciones que se establecen
entre los individuos y las entidades publicas:tetes, contribuyentes, consumidores o usuarios
de los bienes y servicios publicos y ciudadanosidist de derechos sociales garantizados
legalmente (Alford, 2002; Denhardt y Vinzant, 208@ith y Huntsman, 1997; Swiss, 1992;...).

Ademas, en opinién de Denhardt y Vinzant (2000)]dgerminacion de los “clientes” de las
entidades publicas es una tarea compleja, dad@sjas sirven a mas personas que a aquellas
con las que tienen un contacto directo y que, esemuencia, podrian considerarse sus clientes
inmediatos. Ello supone que las entidades pubtieben atender las demandas divergentes e
incluso contradictorias de una multiplicidad dee€ites”, dentro de los cuales se encuentra la
ciudadania en su conjunto, la cual puede conss#er@mo un “cliente oculto” que plantea

demandas adicionales que, en muchos casos, soleslifie concretar (Swiss, 1992).



Otra cuestion objeto de interés al analizar la eidopde una orientacion al cliente en la gestion
publica es la influencia que tienen los receptdeesos servicios publicos sobre las decisiones
relativas al tipo y caracteristicas de los sersicjoe ofrecen las distintas entidades publicas asi
como a la forma en que los mismos se prestan.eAespecto, Kanter y Summers (1994) opinan
que dicha influencia es sensiblemente menor queejdacida por los clientes de las
organizaciones del sector privado; lo cual, entra@pinion, se debe, por un lado, a que la toma
de decisiones en el sector publico se rige pritmoipate por procesos politicos por lo que esta
muy poco condicionada por las caracteristicasrdet¢ado” (Challis et al, 1994; Smith, 2000) vy,
por otro, a la escasa capacidad de eleccion deilogdanos receptores de determinados
servicios que son prestados por las administragipablicas en situacion de monopolio, lo que
los convierte en “clientes cautivos” para los csiale se considera un objetivo prioritario la
satisfaccion de sus necesidades sino que se potr@nintereses (Montesinos Julve y Gimeno
Ruiz, 1998, p. 160).

En consecuencia, la adopcion por parte de las entigabésas de una filosofia de gestion de la
calidad total exige llevar a cabo la adaptaciéhadiggura del cliente a la propia naturaleza y
caracteristicas de la actividad publica, por cyatdmo acabamos de exponer, éstas introducen
una serie de peculiaridades de la gestion pubficeomparacion con la privada que deben ser
consideradas a la hora de evaluar la calidad dasperspectiva de la satisfaccion del cliente
(Swiss, 1992; Castell6 Taliani y Lizcano Alvarez98p

Por otro lado, en lo que respecta a los concegaservicio y calidad del servicio, de acuerdo
con Ruiz-Olalla Corcuera (2001, pp. 33-35) el téonservicio hace referencia a aquellas
prestaciones que tienen como objetivo satisfacernicesidades de los clientes y que se
caracterizan por los siguientes rasgos basic@gitiilidad, indivisibilidad, heterogeneidad, no
son susceptibles de ser inventariados y no es paspharar el momento de su produccién del de
su consumo. Dichas caracteristicas, en opinionuideH1994, p. 76), hacen que el “valor” que
los clientes atribuyen a un servicio venga detemdonpor el grado en que éste satisface sus
necesidades y, por lo tanto, su determinacion digpénde la percepcion que tengan los

receptores acerca de la adecuacion de las prestacjae reciben a sus necesidades.

En el caso de los servicios publicos existen, ademidias cuestiones que deben tenerse en
consideracion. En primer lugar, hemos de sefaky dados la enorme diversidad de servicios
gue prestan las entidades publicas y el amplioogdedvariabilidad de sus caracteristicas, no
existe una unica definicibn consensuada de serpigiico. En segundo término, de acuerdo

con Bigné et al (1995, pp. 515-516) existen det@dos servicios publicos, como la sanidad o



la educacion, que se prestan en concurrencia cgetilr privado, mientras que otros servicios,
como es el caso de la justicia, corresponden elnsda@ al sector publico y otros, como por
ejemplo el de aguas potables, se sirven en el ipapmicilio” de los consumidores por lo que
resulta practicamente invisible para éstos el pmce través del cual se lleva a cabo su
prestacion. En tercer lugar, a la hora de evatuatilidad de los servicios publicos debe tenerse
en cuenta que los receptores de los mismos norbascellos Unicamente la satisfaccion de unos
valores materiales asociados a su provision siepaplemas, estan interesados en la realizacion
de otro tipo de valores de indole social o simbd&idos cuales dichos servicios también deben
responder (Alford, 2002). Por ultimo, se encueptrdecho estrechamente relacionado con el
aspecto anterior de que, con caracter generagsaltado de los servicios publicos no puede
definirse mediante outputs Unicos, dado que unmanéctividad puede tener muchos resultados
distintos que pueden ser igualmente deseablese(Ca&94; Simon, 1994), lo que plantea la
necesidad de distinguir entre los outputs de la aétude una entidad publica (los servicios que
la misma proporciona a los ciudadanos) y los outsom resultados de dicha actuacion
(representados por el impacto que tienen los sesvetiministrados tanto sobre los receptores

directos como sobre el conjunto de la sociedad).

En cuanto al concepto de calidad de los servidibiiqgns, entendemos que su concrecion exige
definir previamente qué se entiende por calidadgemeral, y calidad en el ambito de la

Administracion Publica, en particular.

Con relacion al concepto de calidad, hemos de sefjaly dado que dicho término es de
naturaleza abstractao existe una definicion universal que capte la eaeglobal del mismo,
asociandose tanto al cumplimiento de unas espeddites de disefio (calidad de conformidad)
como a la satisfaccion de las necesidades de los sli@#kdad de disefio). Asi, la primera
definicion supone analizar la calidad desde una Optica internargaaizacion, mientras que
la segunda la aborda desde una perspectiva externa. A las dawes)t&imeno Zuera y
Ruiz-Olalla Corcuera (2000) afladen una tercera categoria,littadcalel servicio, para
describir la medida en la cual lo que el cliente recibgustaaa o esperado en funcion de las
expectativas creadas por los individuos con relacion a dicho sef@cipartir de la
comunicacién boca a boca, las necesidades, caracteristicas y circusgtarsnaales de cada
individuo, las experiencias previas con el uso de ese servicio aira®e similares y la
comunicacion externa), lo cual, como sostienen Castell6 Taliani griazlvarez (1998, p.
242), puede llevar a “...una definicion todavia mas ambiciosa de dadatiegun la cual s6lo
existe calidad si se logra sobrepasar las expectativas del cliente”.



En consecuencia, Ruiz-Olalla Corcuera (2001, pfB76sefiala como rasgos caracteristicos de
la calidad del servicio los siguientes: (a) su magificultad de valoracién por parte de los
clientes en relacion con la calidad de los bieargibles, (b) la influencia en su determinacién
de las expectativas de los clientes y (c) el helehque su evaluacion abarca tanto el servicio en
si mismo como el proceso a través del cual se desabo su prestacion (e incluso, como sefala
Swiss (1992), pueden incidir factores tales comomportamiento o la apariencia de la persona

encargada de llevar a cabo la provision del s@vici

Por otro lado, distintos autores, entre los ques @itar a Castelld Taliani y Lizcano Alvarez
(1998), Mora Corral y Vivas Urieta (2001), Ruiz-ftdaCorcuera (2001) y Swiss (1992),
consideran que la calidad de los servicios depanderuna serie de factores, entre los que
destacan: (a) los elementos tangibles asociadmpm@@s$tacion del servicio o al propio servicio,
(b) la preparacién y conocimientos que posee aopeat encargado de prestar el servicio con
relacién al mismo, (c) la fiabilidad, credibilidgdreputacion del prestador del servicio, (d) la
adecuacion del servicio a las necesidades de lewmios y (e) la empatia existente entre el
prestador del servicio y el cliente (derivada decdenprension por parte de aquél de las

necesidades de éste y de la accesibilidad conpakdefavorecer su satisfaccion).

Para los servicios que se prestan por parte de empresakap (es decir, aquellos por los cuales
el receptor paga una contraprestacion a cambmydaacion de la calidad del servicio supone
comparar los niveles de coste que el cliente esphuesto a asumir con el tipo de prestaciones
gue espera recibir a cambio, de tal forma que sdeastablecer una relacion entre los distintos
niveles de coste y de calidad deseados, cosa qgepusible en el caso de los servicios publicos
(Swiss, 1992), lo que hace que la evaluacion dealdad resulte ain mas complicada (Bigné

Alcaniz et al, 1995). Ademas, al no estar claramatglimitada la figura del cliente de las

entidades publicas es mucho mas dificil conocelesuson sus expectativas con relacion a los
servicios que se suministran a fin de poder evdduaalidad de los mismos. En este sentido,
Melkers y Thomas (1998) se refieren a las distifiastes de informacion a las que pueden
recurrir las entidades publicas para predecir Jgpedativas de los ciudadanos acerca de los
servicios publicos, entre las que destacamos leae@n de encuestas, el analisis del tipo y
volumen las quejas de los ciudadanos con relaciés servicios que reciben y la utilizacion de

estandares técnicos objetivos.

3.- LA EVALUACION DE LA CALIDAD: LOS INDICADORES DE EXCELENCIA EN
EL SECTOR PUBLICO



Como hemos venido comentando, un elemento impertdenhtro del cambio cultural que

plantea el modelo de la Nueva Gestion Publica @stdaduccion en las entidades publicas de
valores asociados a la filosofia de la calidadl,ta@mo opuestos a los derivados de una
concepcion maquinal de la funciéon publica. En comsecia, surge un nuevo interés por el
desarrollo de medidas que permitan evaluar y gestia calidad tanto de la actuacion general
llevada a cabo por las entidades publicas com@sisdrvicios concretos que prestan. Dichas

medidas son los denominados indicadores de exéelede calidad

En este sentido, Mufioz Colomina y Campos Fernandez (2000a y b), considerah que
desarrollo de los indicadores de calidad en las entidades pdiiestado vinculado, por un
lado, al incremento de las demandas sociales de servicios puddicadidad y, por otro, al
aumento de la competencia en la provision de dichos servicios (tanpan®rde empresas

privadas como de entidades mixtas).

Para Lopez Diaz (1998) y Montesinos Julve y Ginfeaoiz (1998) la evaluacion de la calidad
debe contemplar no sélo el grado de excelencianzdd® en los procesos y resultados sino
también una medida del cumplimiento de las demaxéasos ciudadanos, es decir, debe
evaluarse la calidad tanto desde una 6ptica intema eaterna. En consecuencia, y dado que la
actividad de las entidades publicas esta orierftadiamentalmente a la prestacion de servicios,
los indicadores de calidad desarrollados en ebsediblico deben centrarse basicamente en la
evaluacion de la calidad de los servicios desdpuato de vista de la satisfaccion de las
necesidades de los beneficiarios, directos e indiradides mismos, lo que supone la necesidad
de definir una serie de medidas que permitan llav@bo el seguimiento y control tanto de las
expectativas que generan los distintos serviciob®mriudadanos como del grado en que las
mismas se ven cumplidas. En esta linea se maaifiesipez Diaz y Pablos Rodriguez (2001, p.
126) al destacar la importancia de utilizar eleaat de calidad del servicio para medir la calidad
en las entidades publicas, sefialando que "losaddies de calidad de un servicio tendran que

medir la discrepancia percibida por el usuarioeeaitr servicio esperado y el servicio recibido”

Sin embargo, como sefiala Swiss (1992), el desarrollo de indicadocaiddel en el sector
publico no es una tarea facil debido a que existe una amplia vadedeoimponentes en
funcion de los cuales pueden caracterizarse y evaluarse lososepiblicos (seguridad,
fiabilidad, sensibilidad, accesibilidad, cortesia, elementos tasgibldo que supone que,
para poder determinar el grado de calidad que se ha alcanzadoestdai@n de un servicio,

deban desarrollarse medidas que reflejen cada uno de ellos y, postet&grdichas medidas



deberian ser ponderadas e interrelacionadas a fin de obtenesidnaglobal de la calidad

del servicio, como medida de la excelencia en la gestion publica.

Por consiguiente, el desarrollo de indicadores de caliégdiere partir de una clara
definicién de cudles son los atributos concretos que debe reuniwvigiospablico y analizar
la totalidad del proceso de creacion de valor de la entidad. Comastase disefaria un
amplio conjunto de indicadores de excelencia en el que se combinen snddidistinta
indole que permitan evaluar los elementos tangibles e intangiblascdidad del servicio,
establecer algun tipo de criterio que permita determinar la inmotatde cada uno de ellos de
cara al logro del objetivo principal de satisfaccion de lasaapeas del cliente, identificar
las relaciones causa-efecto que pueden existir entre lostadisindicadores propuestos e

integrarlos en algun tipo de modelo que permita su seguimiento y analisis conjunto.

Un segundo problema en el disefio de indicadoresxdelencia, sefialado también por Swiss
(1992), tiene que ver con el excesivo énfasis caaicionalmente han puesto las entidades
publicas en la evaluacion de los inputs y los @ose/ la poca atencion que, en cambio, han
otorgado a la medicion de los outputs y resultatidsdo, basicamente, a los problemas que
entrafia la definicion y concrecidn de estos Ultiopos, como sefiala May (1995), es mas dificil
cuanto menos proximas se encuentren las entidéatésgs de los ciudadanos a los que prestan
sus servicios. En este sentido, Montesinos Jul&ameno Ruiz (1998, p. 164) se refieren a la
necesidad de desarrollar indicadores de impactdosleservicios publicos a partir de la

realizacion de encuestas, controles muestrales, etc

Finalmente, haremos referencia al hecho de que una adecuada geltiéalidad exige que
ademas de desarrollarse las distintas categorias dediodisade calidad se establezca algun
tipo de marca o estandar representativo del nivel desempefio que dédmrzarse para cada
medida, que funcionaria como un objetivo hacia cuyo logro deberia tender cualgisigvani
de mejora de la calidad.

4.- DISENO DE LA INVESTIGACION
4.1.- Metodologia de investigacion

El presente trabajo forma parte de un proyecto de investigacion mgig,atitulado
Evaluacion de la gestion publica. Analisis del disefio, implantacion y uso dedloadores
de gestion en servicios municipglesubvencionado por la Xunta de Galicia
(PGIDITO5CS020102PR) para el periodo 2005-2007, cuyo objetivo principal esdib ektu

las caracteristicas de los modelos e instrumentos de gest®lapantidades locales, con la



finalidad de poner en comun las experiencias actuales sobre edaldatrendimiento en los
ayuntamientos y disefiar un sistema de indicadores de gestion querpermltar y mejorar

la eficiencia de los servicios prestados.

Las ventajas de los métodos de investigacion atigdit en contabilidad de gestion y, en
concreto, de los estudios de casos han sido angritananalizadas por la literatura (ltther y
Larcker, 2002; Blanco Dopico et al, 2003; Luft yiedths, 2003;...), nuestra eleccion de esta
metodologia de investigacion esta condicionaddgsoobjetivos del proyecto de investigacion,
al entender que es la mas adecuada para conogeadel actual de desarrollo y uso de los
indicadores de gestion por parte de las entidadeseks.

El citado proyecto tiene como entidades objetosted® los ayuntamientos de las principales
ciudades gallegas, de las cuales hemos elegidpanada presentacion del estudio de caso, por
ser la entidad en la que nos encontramos actuaneentna fase mas avanzada de nuestro plan

de trabajo y, por lo tanto, de la que disponemasdkeinformacion.

La extensién municipal de la entidad objeto dedéstabarca un area de 223 Kynsu poblacién
segun el dltimo padron municipal disponible (20883iende a un total de 92.365 habitantes,
caracterizandose por una elevada densidad de fiwb(dd4, 19 habitantes por Kjral estar la
mayoria de los habitantes concentrados en el nichksmo. El presupuesto del ayuntamiento
para el ejercicio 2006 asciende a 99.537.930 euosjue supone un incremento de

aproximadamente nueve millones de euros con resgkejercicio anterior.

La organizacién administrativa del ayuntamient@ esimpuesta por diversos departamentos,
servicios, unidades y agencias que se encargaa destion y prestacion de los servicios
municipales dirigidos a los ciudadanos asi comagiesllos otros servicios necesarios para el
funcionamiento de la propia entidad. Este es eb a#s los siguientes servicios: servicios
generales (atencion al ciudadano, gestion de Umsmanos, registro general, contratacion,
archivo municipal, secretaria,...), servicios h@si¢servicios comunitarios, obras parques y
jardines), servicios econémicos (intervencion, ygesstos y contabilidad, tesoreria y gestion
tributaria), servicios urbanisticos, servicios eoulturales (educacion deportes, turismo,...),

servicios sociales y trafico y seguridad (polioeal, bomberos,...).

Ademas, existen varios organismos autonomos y eapraunicipales (mixtas o en régimen de
concesion) que se ocupan de la prestacion de agameicios municipales basicos, como es el
caso del abastecimiento de agua, la recogida dedhyad transporte o la promocién turistica de

la ciudad.



4.2 .- Andlisis del caso

A lo largo de la dltima década la calidad ha pasado a estdrcamteo de los discursos
politicos, constituyendo una de las principales preocupaciones degossables locales que
la consideran uno de los vértices fundamentales de cualquier @rdeeseforma o
modernizacién. El ayuntamiento entiende la calidad como usaffdode gestion que obliga a
reconvertir los métodos de gestién y funcionamiestmmo base para una actuacién mas
transparente y consistente con el objetivo de rmejarcalidad de los servicios prestados. En
palabras de uno de los responsables de la gestiditipal esta nueva filosofia de gestion
entrafia “una forma de gobernar mas proxima a ldadania y comprometida con sus

necesidades”.

Con estas premisas se ha intentado implantar una nueva cultabddd en la entidad que
se concreta en los siguientes puntos: (1) aproximacién a los ciuda@ah@vés de la
difusién de informacion y la satisfaccion de sus necesidades egliiimplicitas), (2)
simplificacion de los procesos y procedimientos, (3) preocupacion pealidad de los

servicios publicos y (4) mayor transparencia en la actuacion.

En este sentido, en los Ultimos afios se han praimadiversas iniciativas orientadas a la
identificacion de aquellas actividades, processsryicios para los cuales se aprecia potencial
para su mejora desde el punto de vista de la @danion de los procesos y el aumento de la
transparencia y la interaccion con el ciudadand. g& ejemplo, se ha implantado un servicio
de atencion ciudadana a través del cual los ciudadanos pueid@asealijpersonalmente o a
través de un formulario enviado por correo electronico) a loscgesvadministrativos del
ayuntamiento para tramitar sus consultas, sugerencias, quejdamaeones. Los datos de
caracter personal que se faciliten quedan registrados erhelofide usuarios de servicios
web del ayuntamiento, con la finalidad de contestar a las consultagegeoldatos

estadisticos de las mismas.

Asimismo, los ciudadanos pueden acceder electronitarada informacion relativa a gestiones
relacionadas con la administracion (clasificadagueaion del tema sobre el que se necesiten
efectuar los trdmites y procedimientos administogtio bien mediante una clasificacion por
servicios dependientes de cada departamento malicipe esta forma, al disponer de
informacion sobre los requisitos, la documentacion a entregar, los,@azose contribuye a

agilizar el proceso de tramitacion de expedientes. En esta, ledste una “carpeta



ciudadana”, de acceso restringido a los usuarios identificadosyes tde la cual los
ciudadanos pueden acceder a los servicios en linea del ayuntamienteafiasa diversos
tramites como, por ejemplo, consulta y pago de recibos, domiciliacidibdess; cambio de
domicilio fiscal, solicitudes de fraccionamiento o aplazamientgrésion de recibos y
autoliquidacion de vehiculos para concesionarios. Esta previsto guiugmase incorporen
progresivamente nuevos servicios con el proposito de aproximar la achwioistiocal a los

usuarios.

En linea con los objetivos y la filosofia general de calidad del ayueto, la politica de
calidad fue definida en base a tres vectores clave: formaaiéraccion con los ciudadanos e
innovacion y modernizacion. El vector de formacion de la politica ddacaliecoge la
necesidad de una formacion continua y adecuada de los funcionarigarmah@ento con la
finalidad de mantener y reforzar sus competencias y habilidadeseenentar su motivacion
y responsabilidad. Por su parte, el vector de interaccion con loglahaabusca fomentar
una mayor proximidad y comunicacion entre los responsables locales yudiaslanos,
considerados como “clientes”. Por dltimo, el vector de innovacién y miadeion esta
centrado en la modernizacion de los servicios técnico-administragtilass procedimientos
desarrollados por la entidad a fin de aumentar su capacidad destaspuas necesidades y
expectativas de los ciudadanos y agilizar la toma de decisiormegig@edo una utilizacion
mas eficaz y eficiente de los recursos publicos. Por otro ladoteledxese en cuenta que, al
tratarse de una entidad publica, su actuacion debe analizalsértatasde la perspectiva de
la legalidad, es decir, del cumplimiento de la legislacion dpécgen este caso particular, la

relacionada, directa o indirectamente, con la calidad).

Para cada vector se establecieron unos objetivos concretos guymisato y evaluacion se
lleva a cabo a través del andlisis de los indicadores de remtiimasociados, siguiendo el

esquema reflejado en la figura 1.

Figura 1. Desagregacion de la politica de calidad del ayuntamiento
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Asi, por ejemplo, en lo que respecta al vector de formacion sdeeglabomo objetivo
bésico relacionado el alcanzar un determinado porcentaje de horasnucién por
empleado; mientras que los objetivos vinculados al vector de innovacitdgrnizacion
estan relacionados con el funcionamiento y grado de uso de los nuevcissefvecidos por
el ayuntamiento a través de internet a los que haciamosh@éeamteriormente. Finalmente,
para el vector de interaccion con el ciudadano los objetivos de ccaaaentran en la
reduccion del nimero de quejas y reclamaciones de los ciudadanosiém rels distintos
servicios que presta el ayuntamiento, la reduccion del tiempo de espera deddarssdgara
recibir un determinado servicio y la obtencion de un mayor grado déasakbn general de

los ciudadanos con los servicios municipales.

Para el ejercicio 2005 se fijaron unos valores (marcas) a alcanzataalgetivo, cuyo grado
de consecucion se midio a través de una serie de indicadores aeigrtulasociados, tanto
monetarios como no monetarios. Dichos indicadores se habian disefiadmacaioble
finalidad: por un lado, medir los esfuerzos realizados por laaghpdra lograr los objetivos
establecidos y permitir supervisar la evolucion de la adnadesarrollada a lo largo del
tiempo y, por otro lado, proporcionar informacion a los responsables |qualastomar

decisiones sobre distintos aspectos de su gestion.

Para dar contenido a los indicadores se recurrié a fuentes dedofdnnya existentes en la
entidad (base de datos de recursos humanos, registro de reclagasiogerencias y
quejas,...) asi como a datos obtenidos a través de la realizacicGctudstas a los ciudadanos
para conocer su opinidon sobre la actuacion general del ayuntamientn csdiire las
decisiones tomadas respecto a temas puntuales (a modo de ejemplo, pefEnmoss a la
encuesta realizada recientemente a través de la pagina wajudiimiento para conocer el
grado de conformidad de los ciudadanos con la decision de hacer festivo ebdmadassaval

o si estédn o0 no de acuerdo con el pago fraccionado en los estacionamientos).



En la tabla 1 recogemos algunos de los indicadores disefiados para losedifelgetivos, las

fuentes de informacion utilizadas y los criterios de céalculo



Tabla 1: Panel de indicadores

Vector de la Nombre del Forma de calculo Fuente de
Politica de indicador informacion
Calidad
Tasa de cobertura dBl° de funcionarios de la unidad qugase de datos de
formacién por recibieron formacién / N° total d&®ecursos Humanos
unidad (servicio) | funcionarios de la unidad (servicio
Horas totales deN° total de horas invertidas eBase de datos de
formacién por formacion por unidad Recursos Humanos
unidad (servicio)
Horas de formaciopN° total de horas de formacién (dgase de datos de
por persona todos los programas de formacidRecursos Humanos
B realizados en el periodo de analigis /
Formacion N° total de funcionarios
Tasa de absentismo N° de faltas (ausencias) / dfedeBase de datos de
laborables Recursos Humanos
Rotacion N° de entradas + n° de salidasB#se de datos de
empleados por unidad (servicio) | Recursos Humanos
Solicitudes y N° total de solicitudes atendidag Registros
tramites por unidagtramites realizados por unidad informaticos
(servicio)
Porcentaje deN° de solicitudes (trdmites) mdRegistros
solicitudes instruidas / N° total de solicitudesformaticos
(tramites) mal atendidas o tramites realizados por
instruidas porunidad
unidad (servicio)
Plazo medio Tiempo total empleado en resglfREgistros
una solicitud o realizar un tramite ihformaticos
N° total de solicitudes atendidag o
trdmites realizados por unidad
Reclamaciones Total de reclamaciones y quej&egistro de
presentadas popresentadas por unidad (servicio) | reclamaciones
unidad (servicio)

., IReclamaciones Total de reclamaciones atendidasRégistro de
Ir)tzraé:mon con Elatendidas Total de reclamaciones y quejasclamaciones y
cludadano presentadas por unidad (servicio) | registros informaticos

Satisfaccion de losvalorada sobre una escala de BEmcuestas a lgs
ciudadanos con urpuntos (de 1, nada satisfecho, achjdadanos
servicio o actuacion muy satisfecho).
Satisfaccion globalValorada sobre una escala de BEmcuestas a lgs
de los ciudadanos |puntos (de 1, nada satisfecho, gchidadanos

muy satisfecho). En su calcdylo

también se tiene en cuenta |la

importancia  atribuida por Igs

ciudadanos a cada servicio




Tabla 1: Panel de indicadores (continuacion)

Vector de la Nombre del indicador Forma de célculo Fuente de
Politica de informacion
Calidad

N° de procedimientgdN°® de procedimientos (tramitgdyegistros

(tramites) o servicioso servicios disponibles emformaticos

disponibles en interneinternet por unidad (servicio)|/

por unidad N° de procedimientos (tramitgs)
0 servicios que realiza la unidgd

Porcentaje de uso de |IH° de consultas a la pagina wétegistros

pagina web deldel ayuntamiento informaticos

ayuntamiento N° de procedimientos (trdmited}egistros
realizados a través de interngiformaticos
por unidad / N° de

. procedimientos (tramites)
Innovacion Y realizados por unidad
modernizacion

Utilizacion del correoN° consultas realizadas pdregistros

electrénico correo electronico / N° total denformaticos
consultas realizadas por unidad
(servicio)

Tasa de  coberturd® total de funcionarios qu&egistros

interna disponen de correo electronicoigformaticos
conexion a internet / N° total de
funcionarios

En la tabla 2 se recogen los resultados obtenidos para el tercer trilec2D@s.

Tabla 2: Grado de cumplimiento de los objetivos de calidad

Vector de la Objetivo Grado de
politica de calidad cumplimiento
Obtener una tasa de formacion por unidad (serviwapferior 71,28%
0
Formacién al 85%
Obtener una media de 20 horas de formacién porezdpl 35%
Reducir el nUmero de reclamaciones y quejas p&eingcios 87%
Interaccion con losReducir el tiempo de espera de los ciudadanos exteselidos e 69%
ciudadanos un tramite o servicio
Incrementar el grado de satisfaccion global deilagdadanos co 56%
la actuacion del ayuntamiento
Incrementar la oferta de prestacion de serviciealigacion de 82%
Innovacion y tramites) a través de internet
modernizacion Incrementar el grado de uso de la pagina web deitagnientg 18,18%

por parte de los ciudadanos para la realizaciornrafaites y
consultas




El seguimiento de los indicadores se realiza can periodicidad trimestral y la informacién

obtenida se recoge en un informe que refleja elagde cumplimiento de los objetivos de
calidad relacionados con los tres vectores clava gelitica de calidad del ayuntamiento y que
constituye la base para el analisis de fallos jddatificacion de las acciones correctivas a

aplicar.

Por ultimo, en la Tabla 3 recogemos algunos dpdodmetros considerados por el ayuntamiento
en la encuesta de satisfaccion de los ciudadamaspbrtancia atribuida a cada uno y el grado

de satisfaccion obtenido para el tercer trimestr2aD5.

Tabla 3: Satisfaccion de los ciudadanos

Parametro considerado Importancia (%) Satisfaccion (%

Simpatia en el trato 97% 76%
Rapidez de respuesta 95% 54%
Disponibilidad y facilidad de acceso 95% 63%
Eficacia 97% 58%
Rigor y claridad de la informacion facilitada 97% 60%
Ayuda prestada en los tramites 94% 48%
Tratamiento de reclamaciones 90% 37%
Rapidez en la prestacion 93% 42%
Calidad de la documentacion disponible 93% 64%
Satisfaccién de las expectativas 96% 42%

5.- REFLEXIONES FINALES

A lo largo de las péaginas precedentes hemos veaftixionando acerca de la importancia de
gue se implante en las entidades publicas unafiifode busqueda de la calidad total orientada a
la satisfaccion del ciudadano. Sin embargo, henwsstatado que, pese a la creciente
proliferacion en el sector publico de iniciativa®eiadas a la gestion de la calidad total, existen
una serie de dificultades para su implantacionvddas, fundamentalmente, de la propia
naturaleza y caracteristicas de la actividad pabjicde las peculiaridades que presenta en

comparacion con la gestion privada.

En efecto, los planteamientos actuales sobre koggaiblica han introducido una definicion
mas amplia de la responsabilidad publica, repradamior el concepto dalue for moneycuya
demostracion ha puesto en evidencia la falta devaetia de la informacion econdémico-
financiera tradicional como base para valorar éasinrsos empleados y los logros obtenidos por



las entidades publicas y, en definitiva, para juzgagestion realizada. Por ello, se plantea la
necesidad de ampliar el contenido y grado de detldl la informacién suministrada por el
sistema informativo contable incluyendo nuevosstige indicadores de gestion mas adecuados
para tal fin, es decir, medidas que permitan no edaluar y controlar el grado de economia,
eficiencia y eficacia logrados en la actuacion igabl(términos que convencionalmente
conforman el concepto dealue for money sino también conocer los niveles de calidad

obtenidos en la prestacion de los servicios pUhlico

En este sentido, destacamos necesidad de desamdizadores de excelencia que permitan
evaluar las distintas actividades y politicas quenateria de calidad han sido llevadas a cabo
por una entidad publica a lo largo del tiempo y parar los resultados obtenidos con los
objetivos establecidos previamente, suministraasioismo, “visibilidad” acerca de las areas de
la organizacion y de su actividad que requierenomeesyesfuerzos de mejora a fin de satisfacer
las expectativas de los clientes. Sin embargo,eessario recordar que la utilidad en dichas
entidades de las distintas técnicas e instrumeategogestion de la calidad dependera, en gran

medida, de su adaptacion a las caracteristicasifispe del sector publico.

En el caso de la entidad objeto de estudio pod@®cis que, aunque a lo largo de los ultimos
afos se ha realizado un esfuerzo considerableimplantacion de una filosofia de calidad total,
todavia no se ha consolidado completamente ergreniembros de la organizacion la nueva
cultura de calidad como se evidencia en el bajo gradorcucion de los objetivos a alcanzar,
aungue, sin embargo, debe destacarse el hechoedgeduan producido avances notables en
algunas areas, sobre todo en lo que respectatat decnnovacion y modernizacion.
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