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1. - EL CIUDADANO: PRINCIPIO Y FIN DE LA ACTIVIDAD

ADMINISTRATIVA LOCAL

"Cuando la tripulacion y el capitan estan cordialmente compenetrados, es preciso un temporal y mis que nn
J J g
temporal para lanzar la nave a tierra"

RUDYARD KIPLING (1865-19306)

El ciudadano, en el marco de un interés colectivo, es el principio vy el fin
de toda la actividad Administrativa y, por ello, su figura posee una doble ver-
fiente. En primer lugar, debe de ser considerado destinatario de dichos servi-
cios. Por ofra parte, es un individuo con obligaciones denfro de la sociedad,
entre las que se encuentra no sdlo su contribucion a la financiacion de la
Administracion Publica, sino también su participacion en el diseno de las
politicas, interviniendo en la eleccidn de los representantes politicos de los
gobiernos de las Administraciones, y en la definicion, diseno y desarrollo de
dichas politicas publicas, a través de diferentes cauces de participacion. El
ciudadano es fambién en cierta forma “copropietario” de dicha
Administracion, fundamentandose ahila necesaria legitimidad de ésta, suje-
ta a la participacion democrdtica, tanto en la eleccidn a nivel politico,
como en la participacion de la ciudadania en las decisiones y actuaciones
que le afanen, asi como en la mejora continua de la gestion publica.

| 7 |
Dicha gestion publica debe orientarse a ofrecer un servicio de calidad al ciu-

dadano, a cumplir sus necesidades y expectativas presentes y prever las poten-
ciales o latentes que pudieran surgir en el futuro. Para ello, deberd buscarse el
consenso y el equilibrio de intereses de todos los grupos que infegran la sociedad,
optimizando su funcidén de servicio publico. Al mismo tiempo, la gestion de la
Administracion debe responsabilizarse en la inversion de los fondos pablicos, con-
jugando eficacia, eficienciay economia de recursos con los principios de legali-
dad e igualdad, empleando instrumentos adecuados para la gestion y sometién-
dose al control de la sociedad, ante la cual debe de legitimarse dia a dia.

Puesto que la capacidad de actuacion de la Administracion es limitada
en |0 que a recursos se refiere, no todas las necesidades sociales se convier-
ten en problemas publicos cuya solucion debe de ser afrontada por la
Administracion Publica (Susirats, 1989). Asi, la definicion de cudles son los pro-
blemas publicos a solucionar se convierte en un escenario de conflicto en
el que compiten los distintfos agentes clave, tanto sociales como publicos,
para la fijacién de las prioridades de actuacion publicas (MeNy y THOENING,
1992). De esta forma, la Administracion local se ve obligada a elegir y replan-
tearse de forma continua tanto medios como fines, adaptdndose a las

EL CilubADANO: PRINCIPIO Y FIN DE LA
ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA LOCAL
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necesidades y expectativas de la ciudadania y la sociedad en su conjunto.

Como se ha tfenido ocasidon de analizar en las guias anteriores, la
Administracion publica local, debe albergar una serie de valores o principios
de servicio publico, entre los que se encuentra el de “especial sensibilidad
pUblica y orientaciéon de servicio al ciudadano”, siendo representante del
interés publico. Para ello, la Administracion deberd, entre ofras cosas, garan-
tizar la participacion, promoviendo cauces continuos de encuentro y partici-
pacién de la ciudadania, junto a un adecuado ejercicio critico de la racio-
nalidad, que huya de dogmatismos. Ademads, deberd “ser eficaz y compe-
tente en la consecucion de los objetivos que tiene asignados”. Pero, no ha
de limitarse a buscar la mejor manera de hacer las cosas, sino que ha de
actuar para “reconciliar y equilibrar la gran diversidad de intereses sociales
antagonicos” (SuBIRATS, 1989).

Esto implica el “didlogo, participacion y consenso con los agentes clave”
en la elaboracion de las politicas publicas y en la mejora continua del servi-
cio, dando el protagonismo a los objetivos colectivos y no a las organizacio-
nes. Asimismo, la Administracion local debe “legitimarse por sus actuaciones
y efectos” y ser “transparente en la gestion y veraz en la informacion que
aporta a la ciudadania”, asi como “someterse al control de la sociedad”
Que exige a sus directivos resultados y, como consecuencia, “responsabili-
dad publica”.

La misidn, junto con las necesidades y expectativas de los diferentes gru-
pos de interés, asi como los valores politicos y administrativos que inspiren a
la organizacion, marcan el rumbo que define su vision, hacia donde se quie-
re dirigir en un plazo determinado de tiempo.

a2 /
ctativas <~————> Mision 4

iudadania /
/

/

~ < /

S o Valores /
~

~ /
- /
~

FUENTE: Martin Castilla, 2004 Vision



Una organizacién publica local que busque la excelencia en el servicio
gestionard las actividades encaminadas al desarrollo de su estrategia en tér-
minos de procesos orientados a la satisfaccion de los ciudadanos. Para ello,
desarrollard las correspondientes actividades de mejora en base a informa-
cién relevante y aplicando sistemas de gestion de la calidad.

Figura 2. Los procesos en el despliegue de la estrategia de la administracion local

-

EVALUACION DE
POLITICA Y ESTRATEGIA — > PROCESOS ——>»  RESULTADOS
MISION Y MEJORA
VISION
VALORES

CIUDADANOS

FUENTE: Martin Castilla, 2005

Dichos procesos de prestacion de servicio al ciudadano o servuccion
deberdn aportar cada vez mas valor a éstos, que deberdn ser contempla-
dos como eje fundamental de la prestacion pdblica de servicio y arbitros de
la calidad. Pero, fambién deberdn aportar valor a otros grupos de interés,
estando alineados con la misidn y objetivos estratégicos de la organizacion
locall.

De esta forma, la prestacion publica municipal es un servicio, constituido
por la adicién de una serie de servicios individuales a tfravés de una cadena
de valor, 0 de proveedor-cliente, donde existirdn agentes intfermediarios,
que, ademads de su condicidn de receptores de un servicio, son a su vez pro-
veedores, Dicha cadena de adicion sucesiva de valor por parte de los dife-
rentes agentes que intervienen en la prestacion del servicio, se dirige en ulti-
ma instancia a satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos,
usuarios o no de los servicios y tfanto desde el punto de vista del servicio pres-
tado como de la adecuada gestion publica. Los resultados obtenidos en el
ciudadano deben servir para apoyar las decisiones y permitir adaptar la
estrategia y 1os procesos derivados. Por tanto, deben servir fanto al nivel
directivo como al nivel mds operativo de la organizacion.

| 91
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Figura 3. Optica en el proceso de prestacion de servicio al cindadano J servuccion

Gestion de las
relaciones con el
ciudadano

Vision del ciudadano
de la contribucion de la
entidad local

Vision desde la

entidad local
Proceso de

servuccion

FUENTE: Martin Castilla, 2005




2. -LA PARTICIPACION CIUDADANA EN EL MARCO DE LA
ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA LOCAL

"La sociedad no son los hombres, sino la union de los hombres"

MONTESQUIEU (1689-1755)

Como se ha tenido ocasidon de andalizar, la modernizacion de la gestion
publica y la mejora de la gobernabilidad de las Administraciones locales
debe conjugar nuevas practicas de gestion, que persigan la eficacia, efi-
ciencia y economia, con la promocion y garantia de los principios y valores
de servicio publico. Asimismo, buscard el fortalecimiento y desarrollo conti-
nuo de la sociedad democrdatica y una nueva definicion del espacio publi-
co, las relaciones con los agentes del conocimiento y la correspondiente
implicacion y participacion de los diferentes grupos de interés, tanto en los
procesos de toma de decisiones como en los de la gestion de la
Administracion, en respuesta a las necesidades de la nueva sociedad.

De esta forma, el proceso de modernizacidn no debe caer exclusivamen-
te en la mejora de la gestion, sino que ello debe ser en el marco de una l6gi-
ca politica, que defienda el valor del servicio publico alos ciudadanos y esté
atenta a la participacion y refuerzo de la democracia en la Administracion
Publica. Ello exige la consideracion de los agentes clave o grupos de interés.

—
—

Como consecuencia, la Administracion debe promover el didlogo, parti-
cipacion y consenso con los agentes clave en la elaboracion de las politicas
publicas y en la mejora continua del servicio, dando el protagonismo a los
objetivos colectivos y no a las organizaciones.

La necesaria legitimidad de la Administracion pdblica pasa tanto por la
fransparencia en la gestion como en la asuncidn de responsabilidades en
base al control de los resultados acordes a los objetivos y misidn que tiene
encomendados, asi como por la participacion democrdatica de la ciudadao-
nia, en la eleccidn a nivel politico, en su implicacidon en las decisiones y
actuaciones que le afanen, asi como en la gestion publica.

Para ello, la Administracion deberd desarrollar no sélo mecanismos para
recabar la opinién ciudadana, sino ademas proveer de espacios de partici-
pacion, internos y externos, de los diferentes grupos de interés y tanto en el
diseno de las politicas como en el despliegue de las mismas y en la propia
gestion publica, confiiendo con ello a la ciudadania no sélo unos derechos
sino también unas obligaciones democrdaticas.

LA PARTICIPACION CIUDADANA EN MARCO DE LA

ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA LOCAL
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Ello obliga, segudn Viloria y Det PiNo (2001), a ejercer el poder desde una
perspectiva de la creacién de cauces de participacion de los grupos de
interés. Se trataria, en Ultima instancia, de construir un sistema de codirec-
cion (Kooivam, 1993) entre la sociedad civil y la Administracion, con el fin de
dar solucién a los problemas comunes.

Frente al paradigma de Administracion Publica al servicio del puablico,
relacional y participativa, el modelo fradicional no consideraba como cla-
ves las relaciones con los grupos de inferés a la hora de abordar las politicas
publicas y el proceso administrativo, centrando la atencidn en el interior de
la organizacién, en las estructuras y en los procesos, reservando a los politi-
cos las relaciones externas. De tal forma, que el exterior era considerado
como algo externo, gjeno a los infereses y al conocimiento del directivo
publico. Ello se debia, desde nuestro punto de vista, a la errdnea inferpreta-
cién de que administrar significaba seguir instrucciones de los lideres politi-
cos, y que la relacion de los directivos de la Administracion con los agentes
podia reducir su neutralidad, asi como a un sentimiento de falta de ostentar
la representatividad de su organizacion o sus politicas.

La participacion es uno de los principios reconocidos en la Constitfucion
Espanola. Asi, el articulo 23 reconoce que “los ciudadanos fienen derecho a
participar en los asuntos publicos, directamente o por medio de representan-
fes, libremente en las elecciones periddicas por sufragio universal”. Pero no
sdlo reconoce la soberania nacional, sino que establece en su articulo 9.2
que “corresponde a los poderes publicos promover las condiciones para
que la libertad y la igualdad del individuo y de los grupos en que se integra
sean reales y efectivas, remover obstaculos que impidan o dificulten su ple-
nitud y facilitar la participacion de todos los ciudadanos en la vida politica,
economica, cultural y social”.

Para Rusio NURez (2003), sorprende observar que dicho ultimo articulo no
se limita al derecho de participacion polifica, sino que establece la obliga-
cién de los poderes publicos de facilitar ademas la participacion econdmi-
ca, cultural y sociall.

La participacion marca el nivel de legitimacion alcanzado por la organi-
zacion y debe determinar gran parte de las politicas pudblicas. Por ofra parte,
los grupos de interés son los garantes de que las organizaciones publicas per-
sigan los objetivos de los ciudadanos y no se produzca una escision entre los



infereses de la Administracion y los de los ciudadanos. Una funciéon que difi-
cilmente podrian cumplir los partidos politicos por estar involucrados en la
esfera de gobierno.

Figura 4. Modelo de Relacion de grupos de interés en la Administraciin Piiblica Local

Pleno
Ayuntamiento

I Organos Administrativos
de Control

@rzniret
l I Piblica | >it I Sociedad
Ciudadanos
\w“_’ ‘ Directivos Politicos ‘ Grupos/asociaciones

I Consumidores y Usuarios

Organos Consultivos

. Politicos
Aliados ‘ Directivos Administracion ‘ > ol
nterés Socia
I Empresariales
Administracion Pablica Pders;)nal '€= | Sindicatos Sindical
“Aguas Arriba” ik~ Profesionales

“Sin voz”, sin representacion

l_V Interés Regional

I I Medios de Comunicacion

Administracion

Pdblica “Mismo Administracion Competencia de
Nivel” P
Piblica “Aguas otras Organizaciones | ] 3 |

Abajo”

FUENTE: Martin Castilla, 2004

La participacion de los grupos de interés en los procesos politicos y admi-
nistrativos conlleva la apertura de las organizaciones publicas y politicas a la
sociedad. Ello exige una actitud y disposicion alejada de la suficiencia y de
la prepotencia, caracteristicas de las formulaciones ideoldgicas y tecnocra-
ficas (RODRIGUEZ- ARANA, 2001) y, por tanto, requiere de sensibilidad y permea-
bilidad a los intereses y preocupaciones de la sociedad, reconocimiento de
la dimension social del individuo, apertura, libre participacion y didlogo cons-
fructivo.

Dicha propuesta de Administracion relacional debe ser entendida como
finalidad y como método, estableciendo una linea de accidon directamente
conectada con la meta principal.

Por tanto, resulta clave y conveniente abrir la Administracion a sus grupos
de interés, e ir aln mas lejos, incluyendo a los mismos no sdlo a nivel de ase-
sores expertos 0 comité de sabios, sino también en los érganos de decision.

LA PARTICIPACION CIUDADANA EN MARCO DE

LA ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA LOCAL
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Como puede observarse en la figura anterior, la participacion de la socie-
dad abre multiples cauces en la que se deberd implicar al ciudadano en sus
diferentes condiciones, usuario, vecino, profesional, empresario, politico,
representante de sindicatos, representante de unos valores y cultura, etc. en
los diferentes niveles de decision y desarrollo de politicas y estrategias, con-
frol de la gestion, proceso administrativo, etc.



3. - LA GESTION Y MEJORA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

ORIENTADO A LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS DEL CIUDADANO

"En la vida no hay soluciones, sino fuerzas en marcha. Es preciso crearlas, y las soluciones vienen"

ANTOINE DE SAINT-EXUPERY (1900-1944)

Como se ha tenido ocasion de apreciar, el establecimiento de un modelo
para el andlisis de la percepcion y la medicion de la satisfaccion del ciudada-
no-usuario de un determinado servicio municipal lleva consigo la necesidad
de gestionar los procesos de la organizacion desarrollando mecanismos de
seguimiento, control y evaluacion, a fravés de indicadores relativos a la cali-
dad percibida subjetivamente por éste, y sobre indicadores de la calidad pres-
tada objetivamente, en funcidn de los procesos infernos y de su resultado final.

Como consecuencia, ademas de las percepciones extraidas de los ciu-
dadanos, la organizacion publica deberd desarrollar medidas infernas que
le permitan evaluar, entender y predecir los resultados, asi como incorporar
las actuaciones de mejora pertinentes.

Figura 5. Principales instrumentos de andlisis de los resultados en los cindadanos

| 15 ]

— Entrevistas

Métodos — Grupos focales

investigacibn | — Encuestas
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Segun la OCDE (1997), las percepciones y valoraciones de los ciudadanos
con respecto a los servicios prestados por la Administracion PUblica pueden
situarse en tres posibles niveles.

LA GESTION Y MEJORA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO ORIENTADO A LA
SATISFACCION DE LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL CIUDADANO
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En un primer nivel, los ciudadanos evalGan a la Administracion Piblica de
modo global, emitiendo un juicio ligado a las condiciones generales de vida
0 nivel de bienestar. Para RAMIRO SANCHEZ (2002), es en este nivel donde se
localizarian o anidarian los arquetipos o juicios de valor generalizados acer-
ca del sector publico.

En un segundo nivel, cuando se pregunta al ciudadano sobre
aspectos concretos relativos a la estructura de la Administracion, los
procedimientos administrativos y el tfrato recibido por parte de ésta, las
posibles percepciones individuales de los diferentes ciudadanos no fie-
nen por qué coincidir necesariamente con la percepcion general
hacia el sector publico. Precisamente, es en éste nivel donde, por lo
general, surge la fuente principal de reproches de los ciudadanos
hacia la calidad del servicio prestada por la Administracion y donde
aparecen los tépicos relacionados con las organizaciones burocraticas
y la falta de eficacia.

Por dltimo, el tercer nivel corresponde al punto de contacto con las
Administraciones Publicas prestadoras de servicios, donde el ciudadano
fiene ya una experiencia personal directa con una determinada organizo-
cién, y cuando puede emitir un juicio mdas concreto sobre la calidad del ser-
vicio recibido de ésta. También en este nivel, como en el anterior, las actitu-
des de los ciudadanos no fienen por que corresponderse necesariamente
con la imagen global de la Administracion.

Podrd hablarse de satisfaccion del ciudadano con respecto a la calidad
del servicio recibido de una organizacion publica a partir de la percepcion
que éste tenga del grado en que dicho servicio cubra sus necesidades y
expectativas.

Para el Modelo EFQM de Excelencia, la evaluacion de los resultados
alcanzados con respecto al ciudadano deben abordarse a fravés de
dos vias: la medicidon de las percepciones (subcriterio 6a, cuyo peso
especifico dentro del criterio es del 75 por ciento), el andlisis de los indi-
cadores de rendimiento (subcriterio 6b, cuyo peso especifico es del 25
por ciento). Por tanto, la organizacion pdblica no debe centrar su andli-
sis en los indicadores de rendimiento, al contrario, aln prestando aten-
cién a los mismos, debe realizar un gran esfuerzo por captar la voz del
ciudadano.



Figura 6. Estructura del Criterio 6 "Resultados en el Cindadano” en el Modelo EFQM

6a 6b

Medidas de percepcion
del ciudadano

Y \

Indicadores de rendimiento

Gestion relaciones

Productos y/o servicios .
con el ciudadano

Imagen general y reputacion Fidelidad

FUENTE: Martin Castilla, 2002

3.1. Las tres calidades

La satisfaccion del ciudadano se alcanzard cuando coincidan la calidad
planificada o programada vy la calidad efectivamente realizada por la orga-
nizacion publica local con la calidad que necesitaba saciar dicho ciudada-
no cuando acudié a dicha Administracion.

La calidad programada serd aquella establecida por la organizacion
local como objetivo y que se concretard en las especificaciones de diseno
para el servicio. Asimismo, la calidad realizada serd aquella obtenida real-
mente, fras el proceso de servuccion, y que por fanto quedard plasmada en
el servicio ofrecido al ciudadano.

Por su parte, la calidad que necesita el ciudadano es la que éste deman-
dard, y que serd inherente a sus exigencias y necesidades.

Como consecuencia, los esfuerzo de gestion de la institucion publica se
orientardn hacia lograr que dichos tres circulos de calidad sean concéntri-
Cos Yy coincidentes, es decir, que exista el mayor gjuste posible entre las exi-
gencias de la sociedad y su ciudadania, la planificacion y el cumplimiento
de los objetivos. Cualquier desajuste entre dichos circulos representaria una

—
~N

LA GESTION Y MEJORA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO ORIENTADO A LA
SATISFACCION DE LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL CIUDADANO
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pérdida de esfuerzos y recursos y, cOmo consecuencia, un indice alto de
insatisfaccion del ciudadano y la no optimizaciéon en el cumplimiento de las
funciones de dicha Administracion.

Analizando las posibles fuentes de insatfisfaccion del ciudadano como
consecuencia de las deficiencias en la calidad del servicio, podemos
encontrar dos clases fundamentales:

1. Insatisfaccion inevitable: originada como consecuencia de la falta de

gjuste de la calidad programada vy la realizada a las expectativas de
calidad del ciudadano.

2. Insatisfaccion evitable: originada por la falta de ajuste entre la calidad
realizaday las expectativas del ciudadano. Puede ser evitada si la cali-
dad programada se plasma realmente en el servicio final.

Figura 7. Las tres calidades en el proceso de servuecion al cindadano

Calidad programada -~
Esfuerzos
indtiles
de planificacion
y programacion_-

e

PN . Calidad realizada
\ AN

Trabajo
de servuccion
inatil

Calidad ideal.
Satisfaccion
plena

<

Calidad
que necesita
el ciudadano

Insatisfaccion
inevitable

FUENTE: Modificada a partir de AEC (1987)

Cabe senalar que, en algin caso, aun cuando la calidad programada
no coincida con la realizada, podria existir una safisfaccion de las expecta-
fivas del ciudadano.

Ademas, de la calidad programada, realizada y necesarig, existe la cali-
dad percibida por los ciudadanos que es la que debe fijar el rumbo de las
actuaciones de la organizacion para ajustar su proceso de prestacion de
servicio a las necesidades del ciudadano.

Al analizar los elementos que conforman la calidad percibida, se pueden
diferenciar tres ejes conformadores de la satisfaccion del ciudadano con la
calidad del servicio:



1. Eje Basico de Calidad: que conduce a la calidad esperada.

El ciudadano da por supuestos en el producto los elementos incluidos
dentro de este eje, y Unicamente los percibe en caso de anomalia.

2. Eje Complementario de Calidad: que conduce a la calidad requerida.
Dicho eje comprende aspectos que el usuario demanda del servicio.

3. Eje Simbdlico de Calidad: que conduce a la calidad latente.

Se logra cuando el ciudadano descubre que el producto o servicio le
proporciona algo que no esperaba y que le satisface. Es actuando
sobre las caracteristicas del servicio incluidas en este eje como en
mayor medida se pueden conseguir mejoras en el indice de calidad
Percibida. Los aspectos incluidos en esta cafegoria se caracterizan
porgue tienen que producirse para que el ciudadano los percibay, en
este sentido, son muy notorios.

El ciudadano usuario actual de un determinado servicio publico tiene exi-
gencias potenciales ilimitadas, de las que, en muchas ocasiones, No es cons-
ciente. El conocimiento de dichas exigencias o "necesidades latentes" y la
satisfaccion de las mismas confieren a la organizacion publica local una capa-
cidad de innovar, modernizarse y adaptarse continuamente a la sociedad.

3.2. Modelo conceptual de calidad del servicio

Atendiendo al modelo conceptual de calidad del servicio propuesto por
PARASURAMAN, ZETHAML Y BERRY (1993), se pueden observar cinco posibles des-
viaciones o "GAP" entre las diferentes calidades senaladas en el epigrafe
anterior.

I. GAP 1: Consecuencia de la diferencia entre las expectativas de los ciu-
dadanos usuarios de 1os servicios y la percepcion de las mismas por
parte de la organizacion.

Las expectativas del ciudadano vendran determinadas tanto por sus
circunstancias personales, su cultura y valores; como por la imagen
que pueda tener de la organizacion publica de que se frate y de la
experiencia adquirida tanto con ésta como con ofras instituciones,
asi como de la accién que puedan ejercer sobre el mismo sus circu-
los de influencia.

0

LA GESTION Y MEJORA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO ORIENTADO A LA
SATISFACCION DE LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL CIUDADANO



2. GAP 2: Resultado de la diferencia entre la percepcion por parte de la
organizacion local de las expectativas que puedan tener los ciudada-
nos y la programacion o planificacion relativas a la calidad de servicio.

3. GAP 3: Ocasionado por la diferencia entre las especificaciones relati-
vas a la calidad de servicio, y por tanfo programadas por la organiza-
cién local y la prestacion efectiva del mismo.

4. GAP 4: Consecuencia de la diferencia entre la prestacion del servicio
y la comunicacién externa con los ciudadanos destinatarios del servi-
cio acerca de dicha prestacion. Asi, muchas veces, no llega al ciuda-
dano la informacidn acerca de servicios que realmente se le estan
prestando desde la propia Administracion, con lo que éste no llega a
ser consciente de ello.

Figura 8. Modelo conceptual de calidad del servicio piiblico

) EXPERIENCIA EN RELACION
CIRCULOS DE INFLUENCIA CALIDAD NECESITADA AL SERVIGIO
CALIDAD ESPERADA
| 20 | e (EXPECTATIVAS) <
GAP5 ¢ '
CIUDADANO CALIDAD PERCIBIDA
S —
DEL SERVICIO RECIBIDO
‘k ....................................................
CALIDAD DEL SERVICIO _¢ 5 COMUNICACIONES
PRESTADO AL CIUDADANO )
ORGANIZACION PUBLICAS CON
PUBLICA QUE GAP3 ¢ A GAps.  LOS CIUDADANOS
PRESTA +
EL SERVICIO CALIDAD PROGRAMADA
GAP2 ¢
GAP1 +

PERCEPCION DE LA
ORGANIZACION ACERCA
DE LAS EXPECTATIVAS DE

LOS CIUDADANOS

Guia 7

LocaL.

FUENTE: Modificada a partir de Parasuraman A.; 1. A. y Berry, L.L. (1993)

5. GAP 5: Determinado por la diferencia entre las expectativas que te-
nian los destinatarios del servicio y la percepcidon de la calidad del ser-
vicio recibido de la organizacion publica local.
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3.3. Andlisis de la opinion ciudadana

Una Administracion PUblica Local orientada a la excelencia, deberd iden-
fificar las expectativas con respecto al servicio y las percepciones de los ciu-
dadanos con respecto ala calidad recibida. Pero dichos resultados deberdn
estar desagregados en relacion a atributos que caracterizan y conforman el
servicio. Para ello deberd disponer de sistemas formales de seguimiento,
control y evaluacion periddica de la calidad del servicio que permitan arti-
cular mecanismos de ajuste y mejoras oportunas y agiles.

Figura 9. E/ ciclo PDCA de mejora continua aplicado al servicio al ciudadano

Entrega del servicio - Ejecucion proceso
(Fase DO - HACER)

Usuario/
Disefio del servicio y del proceso ciudadano
(Fase PLAN-PLANIFICAR) v
Y Servicio Proceso }
Atributos Caracteristicas del / proporcionado
de calidad servicio diseno del | —
servicio/proceso L
medicion Y
A Y Seguimiento | medicién
Indicadores asociados | y medicidn
eriddico
a las caracteristicas del |— | periocicos
servicio y proceso ¢
Y Verificacion
Establecimiento de 7 cun‘ll}?llz‘nento
estandares-acuerdos / estandares

de nivel de servicio
(objetivos operativos) Seguimiento y medicin
A (Fase CHECK-ACTUAR)

Acciones |
| correctoras
Mejora del servicio/proceso

(Fase ACT-ACTUAR)

FueNTE: FEMP (2002)

Una vez identificado el nivel de satisfaccion de los ciudadanos con res-
pecto al servicio prestado, se analizardn las divergencias entre las percep-
ciones y las expectativas (nivel de calidad percibido frente al esperado) con
el fin de poder articular las medidas necesarias para reducir dicha diferen-
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cia, implementado el correspondiente ciclo de mejora o PDCA. Asimismo, se
realizardn andlisis evolutivos y comparaciones con otras organizaciones con-
sideradas modelo a seguir.

Figura 10. Las expectativas y percepciones en relacion a la satisfaccion o insatisfaccion

SATISFACCION

Calidad percibida > servicio esperado

Servicio

esperado
1 (expectativas)

A Calidad percibida

R S desenvico
[ Senido .
percibido ,
| pecepdones) ) \ INSATISFACCION

Calidad percibida < servicio esperado

En el caso en que la percepcion del ciudadano con respecto al servicio
recibido sea inferior a las expectativas que tenia antes de acudir al servicio,
se producird su insatisfaccion con respecto ala calidad del servicio recibido.
Por el contrario, cuando su percepcion sea igual o superior a las expectati-
vas que tenia, se producird su satisfaccion.

Siempre que sea factible, resulta fundamental poder disponer de los
datos, acerca del nivel de satisfaccion y de las expectativas, segmentados
aftendiendo a diferentes tipologias de ciudadanos-usuarios.

3.4. Elresultado en los ciudadanos a través de la medicion de
indicadores de rendimiento

LoPez y GADEA (2001) incidieron en algo fundamental “si se analiza unica-
mente la calidad desde la perspectiva de la prestacion, se corre el riesgo de
no entender o evaluar aspectos claves como el coste, la eficacia social del
servicio o de los resultados (...) Se trata de encontrar el equilibrio entre la efi-
cacia y eficiencia del servicio publico y su impacto social”. Por tanto, ade-
mas de desarrollar medidas internas que permitan a la organizacion local



evaluar, entender y predecir los resultados, asi como incorporar las actuacio-
nes de mejora pertinente, ésta deberd prestar especial atencién a las per-
cepciones extraidas directamente de los ciudadanos,.

Aungue no es el objeto concreto de esta guia, que se centra en las per-
cepciones de los ciudadanos, de forma general se podrian incluir los resulta-
dos relativos a los siguientes aspectos:

l. Con respecto al servicio prestado:

* Grado de alcance del servicio con respecto a la poblacion objetivo.
= Porcentaje de expedientes tramitados sobre el total.

* Tiempo medio de framitacion.

» Porcentaje de reduccion del fiempo de tramitacion y de demora.

» Porcentagje de errores, defectos, devoluciones, reclamaciones previas,
efc.

* Ndmero de quejas y reclamaciones.
* NUmero de sentencias desfavorables a la organizacion.

» Resultados de revisiones de oficio, a instancia de la propia
Administracion.

= NUmero de sanciones o penalizaciones recibidas como consecuencia
de una mala gestion o servicio al ciudadano.

= Tiempo medio de respuesta a sugerencias, iniciativas de mejora y a
reclamaciones.

* Grado de cumplimiento de los objetivos orientados al ciudadano.
* NUmero de nuevos servicios lanzados.

* |nnovaciones incorporadas al servicio.

* Ndmero de servicios abandonados o perdidos.

* Ndmero de iniciafivas de mejora del servicio desarrolladas, proceden-
fes tanto de los clientes como del persondal.

» Tiempo medio de franscurrido desde el conocimiento de la iniciativa,
queja, reclamacion o sugerencia hasta la puesta en practica de las
medidas derivadas.

» Capacidad de respuesta ante la aparicion de nuevas necesidades o
a laidentificacion de potenciales nuevas necesidades o expectativas.

N
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II. Con respecto a la fidelidad al servicio:

= Evolucién en el fiempo del nUmero de usuarios, achacable directo-
mente al nivel de calidad del servicio prestado.

» Indice de frecuentacion.

» Grado de fidelidad de los usuarios.

» Posicionamiento competitivo del servicio con respecto a otras organi-
zaciones.

lll.  Con respecto a la imagen y reputacion de la organizacion:

* Premios, galardones u otros reconocimientos recibidos

» Cobertura y tratamiento dados a la organizacion por los medios de
comunicacion.

* NUmero de invitaciones a participar en foros dirigidos a divulgar el ser-
vicio, compartir éxitos y experiencias, etc.

»  Apariciones en prensa y nivel de cobertura.



4. - LOS ATRIBUTOS QUE CONFORMAN LA CALIDAD EN UN
SERVICIO PUBLICO LOCAL

"Divide las dificultades que examinas en tantas partes como sea posible para su mejor solucion”
RENE DESCARTES (1596-1659)

4.1. Los atributos que caracterizan la calidad de un servicio

La prestacion de un servicio por una organizacion publica local vendrd
caracterizada por una serie de atributos o parédmetros esenciales que carac-
terizan el nivel de calidad del servicio, cuya suma permitird conformar una
opinién global o juicio de valor acerca del mismo y obtener un nivel determi-
nado de satisfaccion de los ciudadanos usuarios.

La forma de identificar dichos atributos, serd a través de reuniones o gru-
pos de trabagjo, estudios delphi, etc. con ciudadanos, usuarios, asociaciones,
expertos, efc.

Los principales atributos inherentes a un servicio publico pueden enmar-
carse de forma general en los siguientes epigrafes:

1. La accesibilidad fisica y temporal a los servicios, asi como a las depen-
dencias donde se dispensan.

N
(S

2. La accesibilidad de las personas clave:
o0 Responsables de atencién al publico.
0 Responsables de los procedimientos administrativos.
o Directivos publicos y politicos y ofros agentes decisores.

3. Instalaciones y dotaciones adecuadas de atencion al publico:
o Con suficiente capacidad.

o Adaptadas al tipo de servicio que se presta, asi como a los diferen-
tes colectivos potenciales usuarios.

o Cdédmodas en cuanto a ambiente e instalaciones.

o Senalizacién de forma conveniente, tanto en el interior como en el
exterior.

o En buen estado de mantenimiento y conservacion.

4. Comunicacion e informacién clara, concisa y orientadas a las necesi-
dades de los ciudadanos usuarios sobre los servicios que se prestan, a

Los ATRIBUTOS QUE CONFORMAN LA CALIDAD EN

UN SERVICIO PUBLICO LOCAL
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fravés de documentacion, publicaciones, folletos, cartas de servicios,
hojas de instrucciones, circulares, etfc.

Empatia o comprension de la situacion del ciudadano usuario y de sus

especificidades y circunstancias.

Voluntad de servicio publico, y especial sensibilidad de la organizacion

y sus integrantes por la razén de ser al servicio de la ciudadania y valo-
res de lo publico. Asi como por la necesidad de la legitimacion conti-
nua con base a resultados y hechos.

Cualificacion y capacitacion del personal de atencion al pdblico.
Utilidad, efectividad y fiabilidad del servicio prestado al ciudadano.

Trato dispensado por l0s responsables de atencidn, y por el servicio en

general, en lo relativo a:

0]
0]

O O O o o 0o O O

Cortesia y amabilidad.

Apertura y flexibilidad ante las indicaciones del usuario destinatario
del servicio.

Precision en la comunicacion.

Agilidad del servicio.

|lgualdad y objetividad en el trato.
Tiempo de espera antes de ser atendido.
Tiempo de atencion.,

Tiempo se tramitacion de los expedientes.
Rapida capacidad de respuesta.

Simplificaciéon de los trdmites administrativos de cara al ciudadano
(reduccién al méximo de la documentacion a aportar, homogenei-
zacion/normalizacion de la documentacion, etc.).

Correccion/subsanacion de errores achacables a la unidad admi-
nistrativa.,

Compensacion ante posibles perjuicios derivados de un servicio
incorrecto o inadecuado.

10. Adecuacion del servicio alas necesidades y expectativas del ciudadano:

(0]

Satisfaccion de las necesidades y expectativas de los ciudadanos
usuarios.



Garantia de la calidad del servicio (fiabilidad).

Capacidad de respuesta a nuevas necesidades/expectativas o
valores anadidos al servicio:

- Nuevos servicios.

- Nuevas versiones del mismo servicio.

- Facilidad de pago (con tarjeta, transferencia bancaria, etc.).
Precio adecuado de los servicios clave o bdasicos.

Precio adecuado de los servicios complementarios (fotocopias,
busquedas en bases de datos, efc.).

Plazos y formas de entrega.

Ciclo ecoldégico del productos/servicio. Compatibilidad con el
medio ambiente.

o Aprovechamiento de la creatividad e innovacion en la mejora del
servicio.

11. Posicionamiento de los ciudadanos con respecto a la posibilidad de
requerir de nuevo del servicio/producto ofrecido por la organizacion
(fidelidad). 127 |

12. Reputacion y confianza en la organizacion como servicio publico o
posicionamiento de los ciudadanos con respecto a ésta en su conjun-
fo y a su papel al servicio de la ciudadania.

13. Gestion eficaz y eficiente de los fondos publicos a los que el ciudada-
no contribuye a través de sus impuestos y por los que debe rendir
cuentas, de forma fransparente, la Administracion Pdblica. Esta se
encuentra muy relacionada con el punto anterior,

Una vez identificados los atributos que conforman y definen la calidad de
un servicio, el siguiente paso serd el andlisis de las expectativas (previas a la
recepcion del servicio) y las percepciones (una vez recibido el servicio) con
respecto a cada uno de dichos atributos. De esta forma, se podrdn estable-
cer andlisis del nivel de satfisfaccion efectiva con respecto al servicio real-
mente recibido.

Por ofra parte, resultard también necesario determinar los atfributos mas
importantes para los ciudadanos con el fin de poder orientar y priorizar las
posibles acciones de mejora sobre el servicio.

Los ATRIBUTOS QUE CONFORMAN LA CALIDAD

EN UN SERVICIO PUBLICO LOCAL
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4.2.

oS O A NN~

7.
8.
9.
10.
1.
12,
13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.

4.3.

1.

2.
3.

Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andilisis de la
calidad del servicio de informacién ciudadana

Ubicacién fisica de las oficinas.

Acceso a las oficinas (conexidn con medios de fransporte publico).
Existencia de aparcamientos (publicos o privados).

Senalizacidon de las oficinas (paneles indicadores).

Cuadlificacion del personal.

Utilizacion de un lenguaje comprensible por parte del personal de las
oficinas.

Amabilidad en el frato.

Rapidez en la tframitacion.

Comprensidn de las necesidades del ciudadano y asesoramiento.
Infimidad/confidencialidad en los datos.

Condiciones ambientales (Ej: iluminacion, temperatura, etc.).
Limpieza y mantenimiento de las oficinas.

Instalaciones adecuadas (Ej: mobiliario, feléfono, ascensores, efc.).

Accesibilidad a las oficinas (Ej: existencia de rampas de acceso,
barandillas, etc.).

Folletos y material divulgativo existente en las oficinas.

Canales de acceso al servicio: escrito, felemdatico, telefénico y pre-
sencial.

Recogida de sugerencias y reclamaciones.
Vigilancia y seguridad.

Horario de afencidn al publico.

Valoracion global del servicio.

Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andilisis de la
calidad del servicio de tesoreria

Ubicacion adecuada de las oficinas (lugar cénfrico y bien comunica-
do).

Amplitud de horarios de atencién al publico.

Senalizacidn correcta dentro de la oficina.



4, Instalaciones y equipamiento adecuados (Ej: limpieza, iluminacion,
mobiliario, comodidad y equipamiento, teléfonos, efc.).

5. Tiempo de espera antes de ser atendido.

6. Amabilidad en el trato, eficacia, profesionalidad del personal al aten-
der las consultas.

7. Rapidez en la tramitacion/resolucion.
8. Garantia de infimidad/confidencialidad en los datos.

9. Explicacion de las causas por las que no se pudo realizar una gestion/
resolver un problema.

10. Diversidad de medios de pago (en metdlico, cheque, tfransferencia,
cargo, etc.).

11. Disponibilidad de guias y manuales practicos de los impuestos y ofros
folletos informativos.

12. Valoracion global del servicio.

4.4. Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andlisis de la
calidad en el area de servicios sociales
| 29 |
1. Existencia de un ndmero suficiente de plazas en los centros de servi-
cios sociales.

2. Cudlificacién y eficiencia de los frabajadores sociales.

3. Trato amable, consideracion y dedicacion de los trabajadores socio-
les.

4. Existencia de personal que cubra de forma eficiente las necesidades
de los centros.

5. Condiciones de habitabilidad y estancia de los centros (limpieza, ilu-
minacion, tfemperatura, mobiliario...).

Alimentacion (servicio de comedor).
Condiciones de accesibilidad (rampas, barandillas, etc.).
Horarios de visita para los familiares.

O ® N O

Equipamiento de los centros (mobiliario, feléfonos, TV, ascensores,
etfc.).

10. Existencia de zonas comunes de ocio (jardines, salas de estar, cafete-
ria, etc.).

Los ATRIBUTOS QUE CONFORMAN LA CALIDAD
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1.

12.
13.

14.

15.
16.
17.
18.
19.

4.5.

Asesoramiento e informacion a los familiares por parte de personal
especializado.

Comprension de las necesidades de los residentes.

Programacion de actividades de ocio y fiempo libre (excursiones, jue-
gos de mesa, bailes, talleres, etc.).

Rapidez en la gestion de las prestaciones de servicios sociales (Ej;
adjudicacion de plazas en centros sociales).

Intimidad y trato diferenciado.

Localizacion de los centfros de servicios sociales.

Recepcidon de quejas y reclamaciones.

Financiacion de los servicios sociales (ayudas y subvenciones).
Valoracién global de los servicios sociales prestados.

Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andilisis de la
calidad del servicio en el area de centros educativos

1. Cobertura de plazas en centros educativos.

N

1.
12.
13.
14.

15.

© N o g b~ o

Equipamiento y material didactico de los centros educativos (aulas,
biblioteca, sala de ordenadores, laboratorio, etc.).

Mobiliario de los centros educativos.

Condiciones higiénico- sanitarias de los centros educativos.
Condiciones ambientales.

Instalaciones deportivas

Vestuarios.

Servicio de comedor escolar.

Adecuacion de las dreas de ocio y recreo.

Transporte escolar.

Cudlificacién y eficacia del personal docente.
Acercamiento del profesorado a los alumnos (comprension).
Ndmero de alumnos por cada aula.

Programacion de actividades extraescolares (deportes, musica, infor-
matica, idiomas, visitas culturales, etc.).

Informacion personalizada sobre Ia evolucion de los alumnos (tutorias).



16. Asesoramiento y apoyo a los alumnos con dificulfades especiales
(familiares y/o aprendizaje).

17. Localizaciéon de los centfros educativos.

18. Culturay valores de la organizacion.

19. Seguridad.

20. Becas y ayudas al estudio.

21. Valoracion global del servicio educativo.

4.6. Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andlisis de la
calidad del servicio de una escuela de musica

Ubicacién adecuada de la escuela.
Calidad de las instalaciones.
Acustica del aula.

lluminacién del aula.

Comodidad del aula.

Limpieza y conservacion del aula.

Equipamiento de instrumentos. | 31|

©® N O OB WD~

Mantenimiento de instrumentos (afinacion y estado).
Materiales didacticos empleados en clase.

© ©

Biblioteca (servicio ofrecido, horarios, etc.).
. Fonoteca.

JEFE—
N —

. Equipos de musica.
. Equipos informdticos.

N oW

. Pruebas de seleccion para el ingreso en la escuela.
. NUmero de plazas adecuado a la demanda.

o On

. Especialidades ofertadas.
. Distribucién del horario semanal.

PR —
oo

. Disponibilidad de aulas y horarios para ensayos.

O

. Dominio por parte del profesorado de las materias que imparten.

N
o

. Claridad en las explicaciones.

N

. Amenidad en la exposicion.

Los ATRIBUTOS QUE CONFORMAN LA CALIDAD

EN UN SERVICIO PUBLICO LOCAL

N
N

. Relacion con los alumnos.



| 32|

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN LA GESTION

PuBLICA

Guia 7

LocaL.

23.
24,
25.
26.

27.
28.
29.

30.
31
32.
33.
34,
35.
36.
37.
38.

4.7.

Utilizacidn de materiales y recursos diddcticos adecuados.
Cumplimiento de horarios.
Relacion entre la manera de evaluar y la materia impartida.

Utilidad y atractivo de las actividades complementarias (conjunto ins-
trumental, masica de cdmara, coro, grupos instrumentales...).

Diversidad en la oferta de actividades complementarias.
Horarios adecuados para las actividades complementarics.

Utilidad y atfractivo de las actividades externas (conciertos didacticos,
conferencias, audiciones...).

Diversidad en la oferta de actividades externas.

Numero suficiente de actividades externas.

Horarios adecuados para las actividades externas.

Servicio de informacidn de la secretaria.

Agilidad en la framitacion de la secretaria.

Amabilidad en el trato prestado por el servicio de secretaria.
Servicio ofrecido por la Conserjeria.

Valoracion del equipo directivo de la escuela de musica.
Valoracion global de la escuela.

Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andilisis de la
calidad del servicio de cultura

. Difusion 'y promocién de las actividades culturales (folletos, prensa,

revistas, TV, etc.).

Amplitud de la oferta y riqueza de actividades culturales (Ej: exposi-
ciones, conciertos, festivales de cine, etfc.).

Adecuacion de la oferta cultural a los diferentes colectivos (Ej; jOve-
nes, tercera edad, etfc.).

4. Periodicidad en la renovacion de la oferta cultural.

5. Calidad de los centros culturales (museos, galerias de arte, bibliote-

cas, auditorios, etc.).

Existencia de una amplia red de centros culturales (museos, galerias
de arte, bibliotecas, auditorios, etc.).



7. Amplitud de horarios de los centros culturales.

8. Aprovechamiento de los recursos culturales.

9. Adecuacion de los precios de las enfradas.
10. Reserva de entradas a través de Internet.

11. Accesibilidad alos centros culturales (rampas de acceso, ascensores,
barandillas, aseos adaptados, etc.).

12. Localizacién de los centros culturales.

13. Senalizacién adecuada (paneles indicativos).

14. Seguridad y vigilancia.

15. Programacion de visitas guiadas a puntos de interés cultural.
16. Medios de transporte (lineas de autobus, taxi, etc.).

17. Fomento de la cultura en la sociedad.

18. Valoracion global del servicio de cultura.

4.8. Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andlisis de
la calidad de un servicio de gestion de ayudas y
subvenciones 33|

1. Divulgacion y difusion de las érdenes de convocatoria de ayudas y
subvenciones.

2. Lenguaje comprensible en las érdenes de convocatoria de ayudas
y subvenciones.

Adecuacion del plazo de presentacion de las solicitudes.
Claridad en la definicion de la documentacion a presentar.
Volumen de documentacion solicitada.

Accesibilidad y simplicidad de los formularios e instancias.

N o o~ w»

Definicion clara del objeto de la convocatoria (proyectos, inversiones
y gastos subvencionables, etc.).

8. Adecuacioén de la cuantia de las ayudas y subvenciones (cobertura
de la inversion).
9. Asesoramiento a los ciudadanos (eficacia y profesionalidad del per-
sonal).
10. Existencia de puntos de informacidn y atencidn en relacion a las ayu-
das y subvenciones).

Los ATRIBUTOS QUE CONFORMAN LA CALIDAD
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1.

12.
13.

14.
15.
16.

17.

18.
19.

49.

= O © N O O

1.
12.

Notificacion, en su caso, de la necesidad de subsanacion de errores
a los intferesados.

Adecuacion del plazo de subsanacion de la informacion.

Conocimiento puntual del estado de framitacion de ayudas y sub-
venciones.

Cumplimiento de los plazos de pago.
Control y seguimiento de la concesion de ayudas y subvenciones.

Orientacion de las ayudas y subvenciones a las necesidades reales
de los ciudadanos.

Transparencia y objetividad en la concesion de ayudas y subvencio-
nes.

Confidencialidad de los datos facilitados.

Valoracién global del procedimiento de concesion de ayudas y sub-
venciones.

Ejemplo de posibles atributos a considerar en el andlisis de la
calidad de un servicio de gestion de concesiones y autorizaciones

Divulgacion y difusion de las convocatorias de concesiones y autori-
zaciones.

Claridad en las condiciones establecidas en las convocatorics.
Adecuacion del plazo de presentacion de las solicitudes.

Claridad en la definicion de la documentacion administrativa a pre-
sentar.

Volumen de documentacion solicitada.

Notificacion, en su caso, de la necesidad de subsanacion de errores.
Accesibilidad y simplicidad de los formularios e instancias.

Eficacia y profesionalidad del personal al atender las consultas.
Existencia de puntos de informacion y atencién al ciudadano.

Conocimiento puntual del estado de tramitacion de las concesiones
O auforizaciones.

Existencia de medios de tframitacion telemdtica (via internet).

Agilidad en los trdmites de concesion y autorizacion (concesion, reno-
vacion, exfincion, etc.).



13.

14.

15.
16.

17.
18.

informacién clara y puntual sobre la notificacion de la resolucion de
concesiones/autorizaciones a los interesados.

informacién clara y puntual sobre la notificacion de la exfincion de
concesiones/autorizaciones a los interesados.

Cumplimiento de los plazos de pago.

Transparencia y objetividad en los procedimientos de concesiones y
autorizaciones.

Confidencialidad de los datos facilitados.

Valoracion global del procedimiento de concesiones y autorizacio-
nes.

| 35|
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5. - ANALISIS DE LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL
CIUDADANO CON RESPECTO A UN SERVICIO PUBLICO LOCAL

"Sed espectadores atentos alli donde no poddis ser actores”

JOsE ENRIQUE RODO (1871-1917)

Resulta evidente que, en un contexto de globalizacion, interconexion,
dinamismo y complejidad; la organizacion publica local gestione mirando a
su entorno y obrando en consecuencia, poniéndolo en relaciéon con lo inter-
no (Bazaca, 1997), de forma que el pensamiento abierto y global y la con-
ciencia del entorno constituyen el origen de la bdsqueda de nuevos enfo-
que para la accidon publica de la Administracion.

Ello exige que la organizacion conozca la realidad social de los diferentes
colectivos que componen la ciudadania, y asuma su papel de servicio
como Administracion Pdblica, adecuando la organizacion estructural y fun-
cionalmente al gjercicio de sus competencias y la prestacion de 1os servicios
correspondientes.

El cumplimiento de la funcidn social de la Administracion pasa por la revi-
talizacion del planteamiento de las acciones que acometa la organizacion, |37 |
y ello condicionard los procesos e instrumentos al servicio de la consecucion
de dicho objetivo (GOODTEIN, NOLAN y PreIFFER, 1993).

La orientacion de la organizacion publica local al ciudadano supone diri-
gir foda su politica y estrategia, asi como el diseno de los procesos a la satis-
faccion de las necesidades y expectativas de éste. De esta forma, la orien-
tacion del servicio y, por consiguiente, de los procesos y procedimientos
exige conocer las necesidades y expectativas del ciudadano.

Cabe resaltar que el ciudadano tendrd por una parte unas necesidades
para cuya satisfaccion acude a la Administracion. Por otra parte, tendrd unas
expectativas en relacion a como espera que le sean satisfechas dichas nece-
sidades, atendiendo a una serie de atributos cuyo valor aditivo conforma una
opinién sobre la calidad del servicio. Por ello, resulta fundamental extraer infor-
macion de las opiniones no de forma agregada sino desagregadamente, en
funcién de cada uno de dichos atributos consustanciales al servicio.

Con dicho fin, se podrd disponer, entre otras, de las siguientes herramien-
tas o fuentes de informacion:

ANALISIS DE LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL CIUDADANO
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Andlisis cualitativo y cuantitativo del entorno.

Encuestas de opinion al ciudadano sobre las necesidades y expecta-
tivas con respecto a los servicios y los atributos que lo conforman.

Reuniones con agentes representativos (asociaciones de consumido-
res y usuarios, asociaciones profesionales, etc.).

Andlisis de la percepcion de los empleados relativa a las necesidades
y expectativas de los ciudadanos usuarios del servicio, en especial la
de aquellos empleados en contacto directo en la atencion al publico.

Extraccion de informacion a través de grupos de mejora compuestos
por personal de la organizacion.

Extraccion de informacion a fravés de grupos de trabajo con poten-
ciales usuarios y asociaciones relacionadas con el servicio prestado,
asi como con colaboradores o proveedores.

Andlisis de sugerencias, reclamaciones e iniciativas de mejora, fanto
de ciudadanos como de los empleados.

Andlisis comparativo en relacion a los servicios ofrecidos por otras
organizaciones, consideradas modelo a seguir, y en diferentes dmbitos
geogrdficos, regionales, etc.

Andlisis de indicadores de rendimiento y de resultados alcanzados.

Medicién de la evolucion de las necesidades y expectativas del ciu-
dadano.

Andlisis de los resultados de los informes infernos realizados por los
drganos de control e inspeccion de la Administracion Publica.

Andilisis de los resultados de los informes externos de érganos de con-
trol e inspeccion.

En dicho andlisis se fratard de extraer informacion relativa a:

Servicios demandados (fanto prestados en la actualidad como no).

La organizacion deberd identificar los servicios mas demandados por los
ciudadanos, asi como aquellos que no se le prestan (necesidades latentes)
y que éste recloma, o los que pudieran surgir en el futuro. Asimismo, se debe-
r& analizar el grado de necesidad de la intervencion publica, en su caso.

. Grado de acceso a servicios demandados (tanto de forma activa

como pasiva). Como por ejemplo, en el caso de colectivos marginales
con especiales necesidades.



ll. Nivel de cobertura y utilizacion de los servicios prestados.

IV. Nivel de prioridad de los servicios, atfendiendo a necesidades ciudo-
danas, compromisos de servicio, efc.

V. Atributos que se valoran del servicio.

Ser& preciso conocer los parémetros o atributos del servicio, que el ciu-
dadano fiene en consideracion, a la hora de evaluar la calidad en la
prestacion de dicho servicio (accesibilidad, fransparencia, procedi-
mientos administrativos simples, claridad en el lenguagje,
formularios/impresos de facil comprension y cumplimentacion, infor-
macién adecuada y puntual, frafo amable, tiempo de respuesta,
acierto, precision, etc.).

VI.

Nivel de importancia que se otorga a cada uno de los atributos que
caracterizan al servicio.

VIl.Comparacion con las opiniones extraidas con anterioridad, asi como
con las obtenidas por otras organizaciones que presten servicio similar
y/o pertenecientes a otras Administraciones PUblicas.

En dicho sentido, serd importante disponer de mecanismos para poder | 39 |
realizar andlisis comparativos con respecto a los servicios ofrecidos por
ofras organizaciones consideradas modelo a seguir, pertenecientes
tanto al dmbito publico como privado.

Asimismo, resulta de gran importancia identificar las diferentes tipolo-
gias de destinatarios/usuarios de los servicios y segmentarlos, atendiendo
a las diferentes necesidades y expectativas, asi como a las siguientes
caracteristicas:

* Aspectos de tipo cultural: Habrd que tener en cuenta las especificida-
des respecto a hdbitos y estilos de vida, costumbres sociales, creen-
cias, idioma, actitudes -favorables o reticentes- de la poblacion con
respecto a la organizacion publica, efc.

= Aspectos relativos al nivel cultural y educativo de las diferentes tipolo-
gias de ciudadanos.

» Aspectos socioecondmicos y demogrdficos, circunstancias econdémi-
cas, formativas y profesionales hacen que todo individuo se encuentre
en un determinado estrato social. Estas clases sociales generan una
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serie de necesidades especificas, valores, preferencias y actitudes
comunes que suponen una influencia en los individuos que las compo-
nen.

Hdbitos en la utilizacion y motivo de utilizacion del servicio, nivel de
acceso o utilizacion de los mismos.

Tipos de atributos considerados o valorados en el servicio.

Formas de interaccion con la Administracion publica y de demanda
del servicio (presencial, telefénica, via telemdatica, a través de gestori-
as, efc.).

Aspectos relativos a los procedimientos administrativos y de gestion
derivados de la atencién a cada colectivo (por ejemplo: ciudadanos
particulares o gestoras) y a necesidad de trato diferenciado en fun-
cién de:

0 el sector de actividad,

o cardcter publico o privado,

o cardcter individual o societario,

0 normativa,

0 procedimientos,

0 volumen de negocio,

o especificidades propias de control y seguridad,
o)

nivel de posibilidades de aplicar nuevas tecnologias, optimizacion
de los procedimientos.

Grupos o circulos de influencia de los ciudadanos usuarios de los ser-

vicios:

- Grupos de referencia: Grupos sociales con los que el individuo se
identifica aungque no pertenezca a ellos.

- Grupos "frente a frente"; Si bien los grupos de referencia ejercen una
influencia mayor o menor en todos los individuos, ésta estd determi-
nada por la lejania. Por el contrario, hay una serie de personas con
las que se encuentra el individuo de forma habitual, en su circulo de
relaciones, familia, amigos, companeros, etfc.

Grado de fidelizacion, en aquellos casos en que exista la posibilidad de
eleccion.

Grado de sensibilidad o influencia a factores externos (campanas de



comunicacién, etc.) y al cambio.

El desarrollo de la innovacion y creatividad permitirdn a la organizacion ir
por delantfe de la demanda de servicios, identificando necesidades y
expectativas potenciales o latentes, desarrollando nuevos servicios o infrodu-
ciendo mejoras en los actuales antes de que el usuario los demande.

No habrd que olvidar la necesaria implicacion de los aliados (proveedo-
res, colaboradores, ofras Administraciones, etc.) para identificar posibles
mejoras en el diseno y desarrollo de los servicios.

| 41]
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6. - ANALISIS DE LA PERCEPCION DEL CIUDADANO CON
RESPECTO A UN SERVICIO PUBLICO LOCAL

"La sociedad viene a ser como un navio y todo el mundo debe contribuir a la buena direccion de su timin"

HENRIK IBSEN (1828-1900)

Al'igual que para conocer las necesidades y expectativas de los ciudada-
nos con respecto al servicio, las percepciones de los ciudadanos se extraerdn
preguntando a éste, en este caso usuario del servicio, una vez haya hecho uso
del mismo. Asimismo, el andlisis se hard en relacion a los diferentes atributos
que conforman la calidad de un determinado tipo de servicio. De esta forma,
la organizacion publica local deberd analizar la percepcidn que fiene el ciu-
dadano del grado en que el servicio prestado cubre sus necesidades y expec-
tativas, que serd el resultado de la valoracion que éste efectla de una serie
de caracteristicas o atributos que considera que deben darse en el proceso
de servuccion. Como resultado, se podran exfraer valoraciones desagregadas
para cada uno de los atributos, y la valoracion global.

Los métodos mdas adecuados para extraer la percepcion de los ciudado-
nos usuarios de un servicio municipal serdn fundamentalmente los siguientes:

= Encuestas de satisfaccion al ciudadano sobre la calidad del servicio y
los atributos que lo conforman. Esté serd el método mdés adecuado.

B
w

= Andlisis de quejas, reclamaciones o iniciativas de mejora presentadas
por los ciudadanos.

= Dindmicas de grupo (con ciudadanos, asociaciones de consumidores
y usuarios, asociaciones profesionales, efc.).

= Andlisis de la opinion de los empleados en contacto directo en la
afencién al pdblico con relacidon a la percepcidn de los ciudadanos
usuarios del servicio.

= Andlisis a fravés de la técnica del "usuario misterioso", en la que un
observador-investigador ocupa el puesto de un posible receptor del
servicio, planeando diferentes fipologias de situaciones en funcion de
diferentes posibles destinatarios del servicio y de potenciales proble-
mas. Con ello se pretende observar la reaccion de las personas que
atienden a los usuarios y la calidad del servicio prestado.

* Indicadores de resultados en los ciudadanos, aungque sélo podrd
apoyar una posible anticipacion a posibles percepciones de los ciu-
dadanos.

LAs ENCUESTAS DE OPINION Y SATISFACCION DEL CIUDADANO

EN LA EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO
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Sélo acudiendo a preguntar directamente al ciudadano acerca de su
percepcion del servicio podrd exfraerse una vision lo mas proxima posible a
la realidad, la cual, por supuesto, deberd ser complementada con ofros ins-
frumentos de observacion y andlisis.

Mas adelante se analizard la necesidad de traducir el vocabulario de los
atributos del servicio a cuestiones concretas comprensibles por los ciudada-
nos de cara a extraer su percepcion.



7. - LAS ENCUESTAS DE OPINION Y SATISFACCION DEL CIUDADANO
EN LA EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

"El hombre no se da cuenta de cudnto puede hacer, mds que cuando realiza intentos , medita y desea "

Uco Foscoro (1778-1827)

Antes de emprender un proyecto de diagnéstico de la calidad en una
organizacion municipal, serd preciso conocer cudles son los diferentes servi-
cios que ofrece la unidad administrativa. A continuacion, se deberd realizar
una segmentacion atendiendo a los factores senalados anferiormente.

Figura 11. E/ proceso para el diagndstico de la calidad a través de las encuestas al cindadano nsunario

1. Identificar 2. Segmentar 3. Identificar
servicios tipologfas atributos para
prestados de usuarios cada tipologfa

4. Traducira
preguntas
concretas

5. Encuesta de 6. Encuesta
expectativas e de satisfaccion
importancia
7. Diagnéstico de

la calidad del

servicio

1N
()]

8. Definicion de
acciones de
mejora

FUENTE: Martin Castilla ].1. (2005)

Un ejemplo de segmentacion seria en un determinado servicio municipal
dedicado a la gestion de expedientes, licencias, etc. al que pueden acudir
ciudadanos individuales, empresas o gestorias que buscan framitaciones
masivas de expedientes. En un servicio de asistencia sociosanitaria resulta
obvio que los atributos que valoran los colectivos usuarios son diferentes de
los que valorardn sus familiares y, a su vez, diferentes en funcion de las dife-
rentes fipologias de servicios.

Una vez la organizacion haya sido capaz de abstraerse, identificando y
segmentando las tipologias de destinatarios o usuario de cada uno de los
servicios que presta a la ciudadania, y definido los atributos que caracterizan
la calidad de dichos servicios, serd el momento de traducir dichos atributos
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a preguntas claras, simples, concretas y faciimente comprensibles por la ciu-
dadania, para elaborar los cuestionarios correspondientes a cada tipologia
de usuarios. Dichos cuestionarios deberdn confener al menos los siguientes
fres bloques:

1. Bloque 1: Preguntas relativas a los atributos que intervienen en la cali-
dad de los servicios prestados

2. Blogue 2: Preguntas abiertas sobre distintfos aspectos del servicio,
tales como qué aspectos o servicios se echan en falta, enumeracion de los
tfres aspectos fundamentales del funcionamiento del servicio que se conside-
ren mas importantes, frecuencia con la que acude al servicio, efc.

3. Bloque 3: Preguntas relativas a las caracteristicas sociodemograficas/
socioecondmicas, de utilizacion de los servicios por los usuarios y otros aspec-
tos de inferés para los estudios.

En la elaboraciéon definitiva del cuestionario, serd necesario contrastar los
siguientes elementos:

* Tipologia de las preguntas: andlisis de las tipologias de preguntas reco-
gidas en la encuesta (cerradas y abiertas), y valoracion de su adecua-
cién a la metodologia de encuesta y a la informacion que se desea
obtener.

* Esfructuracion del cuestionario: el orden serd de tipo l6gico, desde o
mds general a lo mas especifico.

* N°de preguntas: contrastar el cuestionario de forma que el nimero de
preguntas incluidas sea adecuado a la metodologia de encuesta
seleccionada (encuesta presencial, telefonica o via Internet)..

Figura 12. Ejemplo de un posible cuestionario dirigido a la evaluacion de la calidad en nna escnela municipal de milsica

Estimado alumno, nos gustaris que tus vsliosas opiniones contribuyersn a la mejora continua del ls calidad que ofrece ests Escuels
Municipal de Misica y Danza. Por este molivo, agradecemos tu dedicacién en la cum plimentacidn anénim a del presente cuestionaria.

NT CUESTIONARID l:l FECHA | | | H “ ‘ HORA | || ‘

DEPARTAMENTO: | | Folklore [ ] F.Musical y Banza Clasica [ MasicaModerna

ASIGNATUR A ceeeeeereeeeseesaneese s mreeneen ve CURSDocieieiecieneeiieecsiess EDAD fomsseronens SEXO: Dv"ﬁ“ DM“E,
NIVEL DE ESTUDIOS: | |sin estudios ] preim avias [ secundarios [ universitarios

NIVEL DE IMPORTANCIA QUE DAS A TUS ESTUDIOS EN ESTE CENTRO:

[ | Madsimportente [ | Feonimportante [ Jmportante [ esstanteimportants [ Muyimportante

LCUANTO TIEMPO LE DEDICAS A ESTUDIAR MUSICA?

[ ] Mo dedica nada de tiempa [ | Dedico menos de 1 hora al dia || Dedico entre 1 y 2 horas al dia || Dedico més de 2 horas al dia

Por Faveor, walors en relscidn s los siguisntes sspectos, el nivel de importsncis (valorsdo de 1 53, que ls das a los difsrentes sspectos
contemplados acerca de los serwicios 4 recibir, que no tiene porqué ser zlméximo =0 todes llos (columna de importancia), Del misma
mede, valors dichas sspectes con respecto al nivel de satisfaccion que tisnss con respecta 3 los mismos (muy malo, malo, aceplable,
busno y muy busno) .




Figura 12. Ejemplo de un posible cuestionario dirigido a la evaluaciin de la calidad en nna escuela municipal de miisica (cont.)

I portancia Mada importante 1 Poco importanie 2 Impertante:d  Bastante importante:d  Muy importante 3
Nivel de satisfaccién Muymalo Malo:2 Aceplable:d Bueno:d Muy bueno:s
Importancia Satisfaccion
1. Ubicaciém adecuada dela Escuela, [Tz aTaTs | | 102 314 |5 |

2. Calidad de las Instalaciones

| 2.1 Acisticadel aula Lal2lslals | [aT2TsTaTs ]
2.2 Tuminacién del aula [aTz2T2Tals | [T TaTs |
2.3 Comodidad del aula [aT2TaTaTs | [aTz Tz TaTs ]
[TaTaTaTs | [aTzTsTals |

2.4 Limpiezay conservacian del aula

3. Equipamiento de instrumentos | vl2lzlals | | 1]z (214 [s |
4. Mantenimientas de instrum entos (afinacién y estado) FErrare| [Glzials ]
|
| S Materiales didacticos emplaados an clase [Tz 1aTals | [AaT2TaTaTs ]
| 6. Dtros recursos
6.1 Biblisteca (servicio ofrecids, horarios,ete.) [xT2alaTa 15 ] [aT2TsTa Is ]
6.2 Fonoteca [aTaTaTaTs ] [aTz2lslals |
6.2 Equipos de Misica [AT2TaTaTs | [aT2TaTals |
| %.% Gquipes infarmétices [aTaTaTaTs ] [alzlslals |
| 6.5 Dtros (por Favor, especifi [al2fafals | [aTaTsTaTs ]
7. Pruebas de seleccién para el ingrese en la escuela (112 2Tals ] [Tz 2lals ]
| 8 MNimero de Plazas adecuade a la demanda [Tz hlals ] [Tz TaTaT: ]
| 9. Especialidades ofertadas [ FEr e [ FErErEre)|
| 10, Distribucion del horaria semanal [alzTalals ] | 1 zlalals }
| 11. Disponibilidad de aulaz y horarios para ensayos O ETaTE] Tz Blels ]
12. Profesorado en general
12,1 Dominio de la materia que imp arte [aTaTaTaTs ] T2 TaTaTs ]
12,2 Claridad en las explicaciones [alz2TaTals | [Tz lalals |
| 12.2 Amenidad en la expasician 4
| idad en | Lalzlslals | [aT2TaTaTs ]
|
| 12.4 Relacién con los alumnes | 1l2lslals | [aT2 aTals |
12.5. Ugilizaciin de materiales y recursa s didicti [1TaaTaTs | [(ATalaTaTs |
| adecuada s
|
Li2 (3 lals 12 [3lals
| 12,6 Cumplimiento de horarios [alalslals | [alzlalals ]
| X ién_ent !
| 12.7 ;clllaecriioani:‘l;::“hmenon de evaluary la [AT2aTaTals | [Tz TaTals |

13. Actividades complementarias (Conjunte Instrumental, Misica de Camara, Core, Grapes Instrumentales..)

121 Utilidad y atractive [Tz 1slals ] [aT2 JaTa s ]
| 13.2 Diversidad en la oferta [Tz 3 1als | [Tz z0als |
123 Morarios adecuados [N FErA | Oahleds ]

dades Externas (Conciertos did icticos, Conferencias, Audiciones...)

14,1 Utilidad y atractive [172 ala s ] [oT: aTals |
142 Nimera suficiente [aTaTsTaTs ] [Tz T2Tals ]
l 143 Horavios adecuados [TaTaTaTs | [ alzlslals |
| 15. Servicio ofrecido por la Secretaria

: 15,1 Informacién adecuada [aTaTala s | [aT2TaTaTs ]
15.2  Agilidad en la tramitaciin [aTaTaTaTs | [AT2TsTaTs ]
| 15.3. Amabilidad en el trate [AT2alals ] [Tz alals ]
| 16. Servicio afeecido por Conseroria

| 16.1 Informacién adecuada [DTaTalaTs | [aTaTaTaTs |
| 16.2 Agilidad en la tramitacién [hTa TsTaTs ] [oTaTTaTs ]
16.3. Amabilidad en el trato [alzlslals | [alzlslels |
: 17. Equipe Directive de la Escucla [Tz lsTals ] [T T:sTaTs ]
|

B
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Figura 12. Ejemplo de un posible cuestionario dirigido a la evalnacion de la calidad en una escuela municipal de miisica  (cont.)

18 Valoradén Ghbal delaEscuela

19 Aspectos o Servicios que edhas en Faltaen esta Escuela

20 Tres aspectos Fundanvent a es del Fundonamiento de la Escuela de Misica con sideras masimportantes

R1

R2

R3

2L iuants tenpollevas estudiands en esta Escuada?

22 dluantos cursos piensas sequir estudiando en estaEscuela?

23 Fens as sequir estudiando nuisica? D si D No

24 En caso de pensar seguir estudiando miisica, £a qué nivel?
[ ] Seguité estudiando en esta Escuela
D Me dedicaré por mi cuenta
[] Estudiors en una acadeniao escuela denvisica
[ ] continuaré ni formacién a nivel profesional, dmicamente en miisica
| 48 | D Continuaré mi formaciion a nivel profesional, compatibilizindolo con otros estudios profesionales

25 iConsideras que saldeis bien Formaado cuando salgas de eta "
Escuelas, de cara a estudios posteriores? Lsi [Ine

6 iEstarias dispuesto/a adedicar mas tiempo atu formacion nusical ? I:l Si I:‘ Mo
Z7. éPodrias recibir dases en horario demaiiana? I:l Si I:l Mo
28 Vi i e e
Dbservatones y Sugerendas

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN LA GESTION

™~

l<(

= Gracias por tu valiosa aportacién en la mejora continua de la

o Escuela Municipal de Misica y Danza

< g |

© * Mutua exclusividad: comprobar que las respuestas alternativas a una
— pregunta no se superponen entre i,

3 * Claridad y concision: expresar las preguntas y las alternativas plantea-
2 das mediante un lenguaije sencillo y directo que evite las confusiones y
a minimice los errores de registro.



» Criterios de validacion vy filtros: a aplicar a los cuestionarios cumplimen-
tados.

Por ofra parte, lo ideal seria disponer de dos cuestionarios independien-
tes: uno para la extraccion de la importancia y expectativas y ofro destina-
do a conocer el nivel de satisfaccion con respecto a cada afributo, aunque
dependiendo de los recursos y medios disponibles podria ser posible aunar-
las en una Unica encuesta, adn a riesgo de perder exactitud y mayor riguro-
sidad al poder contaminar las respuestas.

Para la medicidon de las expectativas y la satisfaccion, resulta de gran
utilidad acudir a una escala LIKERT para las posibles respuestas. Este siste-
ma permite a los usuarios la posibilidad de responder en grados variables,
a los distintos elementos que determinan el servicio. Una escala muy utiliza-
daeslaescalade 1 ab, donde una posible tfraduccidn para el caso de las
expectativas seria el 1 nada importante para el usuario, frente al 5 que
seria muy importante, pasando por poco o apenas importante (2), impor-
tante (3) y bastante importante (4). Para el caso de satisfaccion podria tra-
ducirse asi; muy insatisfactorio (1), insatisfactorio (2), aceptable (3), satis-
factorio (4), muy satisfactorio (6). También, en determinados dmbitos, se
acude a escalas de 1 a 10, asimilando su significado a las calificaciones en
el dmbito educativo.

Ademds de analizar las expectativas y las percepciones, resulta clave
conocer los principales aspectos o atributos a los que el ciudadano conce-
de explicitamente mayor importancia. Esto permitird orientar y priorizar las
acciones de mejora a realizar por la organizacion.

La forma de determinar la importancia serd a través de un blogue de pre-
guntas abiertas en las que se insta al ciudadano a que indique tres o cuatro
aspectos principales que considere mas importantes a la hora de valorar un
determinado servicio que se le presta por la Administracion.

Antes de finalizar este apartado, conviene recordar la importancia del
adecuado diseno del estudio de mercado:

* Universo de referencia al que se dirige.

* Tipologias de cuestionarios atendiendo a los diferentes segmentos de
usuarios.

* Tamanos de muestras representativas atendiendo a los diferentes seg-

B
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mentos de usuarios, errores vy tipos de muestreos.
Lugares de encuestacion.

Horarios de realizacion de las encuestas.

Formas de abordar y presentarse ante los encuestados.

Asimismo, habrd que determinar la metodologia para:

Codificacion de las encuestas.

Revision y depuracion manual de los cuestionarios.
Correccion de errores.

Grabacioén de los resultados.

Depuracion automdtica de los datos.

Tabulacién de los resultados.

Cdlculo de los indices de calidad y satisfaccion, etfc.

Como resultado de la investigacion a través de las encuestas al ciudada-
no resultard de gran interés el acudir a los siguientes insfrumentos para el
andlisis y evaluacion de los dafos:

Cuadros de ranking de percepciones de los distintos aspectos y servi-
Cios.

Cuadros de ranking de importancia.

Representaciones de perfiles de GAP (diferencia entre percepciones y
expectativas).

Cdlculo de indice de satfisfaccion o de percepcion de la calidad del
servicio.

Cuadros con valoraciones sobre servicios que deberian mejorar.
Servicios que se echan en falta.

Posicionamiento del servicio en funcidn de los factores clave de éxito
considerando un modelo ideal a sequir.

Segmentacion de ciudadanos-usuarios atendiendo a las necesidades
que demandan y a otfros factores clave.

Matrices de importancia-satisfaccion.

Matrices de priorizacion de las lineas de actuacion.

Matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
Valoraciones comparativas en relacion a otros servicios similares.



Figura 13. Ejemplo de preguntas abiertas de valoracion de los tres aspectos mas importantes.

El caso de una estacion municipalde antobuses

La vigilancia, mas seguridad
Comodidad

Limpieza, higiene

El precio del billete
Puntualidad

Mejor informacion

Buen horario

Trato amable

Aparcamiento amplio

Buenos accesos a la estacion

Citas

95
64
64
62
61
41
29
20
16
13

Facil acceso a las zonas de embarque 12

Rapidez de embarque
Buen servicio

Afluencia de autobuses

11
11
10

Rapidez en la venta de billetes
Rapidez en el servicio

Sala de espera

Atencion al publico

Cambio de moneda

Eficacia

Cafeteria y restaurante
Cafeteria, restaurante

Calidad de servicio

Agencias de viaje

Buen estado de los autobuses
Cajero automatico

Personal bilingtie

Citas
10

©

= N W A~ ~ U1 O OO O N O

Figura 14. Ejemplo de cnadros de ranking y de valoracion de importancia y satisfaccion en nna escala Likert 1 a 5

Ranking Aspectos valorados Importancia  :  Ranking Aspectos valorados Satisfaccion
1 Amabilidad en el trato 4,52 1 Amabilidad en el trato 4,19
2 Cualificacién personal 4,50 2 Lenguaje comprensible personal 4,08
3 Lenguaje comprensible personal 4,45 3 Cualificacién personal 4,06
4 Intimidad/confidencialidad datos 4,34 4 Limpieza y mantenimiento oficinas 3,91
5 Rapidez en la tramitacién 4,31 4 Intimidad/confidencialidad datos 3,91
6  Horario de atencion al publico 4,24 6  Ubicacion fisica de las oficinas 3,76
7 Comprension del ciudadano 4,23 7 Condiciones ambientales 3,66
8 Limpieza y mantenimiento oficinas 4,17 8  Horario de atenci6n al publico 3,62
9 Ubicacion fisica de las oficinas 4,08 9 Comprensién del ciudadano 3,59

10 Accesibilidad a las oficinas 4,06 10 Instalaciones adecuadas 3,49

11 Instalaciones adecuadas 3,98 11 Rapidez en la tramitacion 3,48

12 Condiciones ambientales 3,96 12 Acceso a las oficinas 3,42

13 Canales de acceso al servicio 3,90 13 Vigilancia y seguridad 3,38

13 Acceso a las oficinas 3,90 14 Accesibilidad a las oficinas 3,31

15 Sugerencias y reclamaciones 3,79 15 Canales de acceso al servicio 3,28

16 Senalizacion de las oficinas 3,77 16 Folletos divulgativos oficinas 3,24

17 Vigilancia y seguridad 3,76 17 Sugerencias y reclamaciones 3,22

18 Folletos divulgativos oficinas 3,73 18 Senalizacion de las oficinas 3,06

19 Existencia de aparcamientos 3,61 19 Existencia de aparcamientos 2,44

(&)
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Figura 15. Ejeniplo de cuadros de diferencia importancia-satisfacciin

Grafico

Aspectos Valorados

Uhicacion de las oficinas
2. Sefializacion de las oficinas 1 S = A 1] ]
3. Instalaciones 435 414 :-0,21
4 Horario de Atencian al Riblico 474 0324 11,80 [
3. Tiermmpo de espera 467 ¢ 303 :-1,64 [
G. Oisponibilidad de folletos 3595 ¢ 362 :-0,33
7. Trato 4711415  -0,56
8. Garantia de la Intiridad 438 405 :-0,33 REE S
9. Atencion sin Interrupciones 460 @ 416 §-0,44
10. Informacion adecuada 467 0 372 :-0495
11. Rapidez en la tramtacion S N i 1 )
12 Lenguaje Jaroy Conprensible

(*): GAP = Importancia - Satisfaccion

Existen diversas formas de determinar el nivel de satisfaccion de los usua-
rios con respecto al servicio, desde el cdlculo de la diferencia importancio-
satisfaccion hasta el cdlculo de indices como el llamado IPCS (indice de
Percepcion de la Calidad del Servicio), denominacién acunada por la
Comunidad de Madrid). Dicho indice se utiliza para cuantificar la diferencia
entre la percepcion que tiene el usuario acerca de la prestacion de los ser-
vicios ofrecidos y las expectativas esperadas, de forma global y no elemen-
to a elemento. La formula del IPCS es la siguiente:

Media de las percepciones de los elementos, ponderados por su expectativa

IPCS= X100

Media aritmética de las expectativas de los elementos

Media de las percepciones de los elementos, ponderados por su expectativa = Z;_XEE

Media aritmética de las expectativas de los elementos = %—e
P = Percepciones/valoraciones
E = Expectativas/importancia

Ne = Nimero de expectativas



Por otra parte, la identificacion de los Factores o Aspectos Clave para la
prestacion de un buen servicio y su valoracion es fundamental a la hora de
diagnosticar el nivel de calidad del mismo. El Perfil de Posicionamiento es la
herramienta metodoldgica que permite determinar cudles son los principa-
les puntos criticos y fortalezas del servicio prestado por una empresa conce-
sionaria a partir de su valoracion comparativa frente a la situacion media de
otras instituciones o unidades administrativas dentro de la organizacion pabli-
ca considerada.

Se observardn las diferencias existentes entre ambas valoraciones, consi-
derdndose puntos criticos aquellos en los que el servicio prestado presente
un valor notablemente inferior al asignado al factor clave. Si, por el contra-
rio, su valoracion es superior, significard una fortaleza en el servicio prestado.

Figura 16. Posicionamiento de un servicio en relacion a los Factores Clave de Exito

FACTORES CLAVE DE IMPORTANCIA POSICIONAMIENTO
EXITO

T M 7 N -, WY SN O T S S W G W
AR AR TR KR 1A

1. ¢

2

3 ...!

4

B

6. ..

X o

R . Posicion Actual de | servicio en funcién
-] Importancia de los Factores Clave de Exito O i
de los Factores Clave de Exito

El andlisis a través de la matriz de satisfaccidn-importancia, representa en
su eje de abcisas la satisfaccion medida a través de la diferencia importan-
cia-safisfaccion (6 GAP), y en su eje vertical la importancia medida a fravés
de coeficiente de regresion de cada atributo (importancia implicita, a
mayor coeficiente, mayor importancia).

La matriz se divide en cuatro cuadrantes delimitados por las medias arit-
méticas de ambas magnitudes, de tal manera que hay que senalar qué
posiciona a unos pardmetros con respecto a ofros.

()]
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La herramienta de andlisis “Matriz importancia-satisfaccion”, muestra los
factores sobre los que seria necesario actuar de cara a emprender posibles
lineas de mejora, asi como qué mejoras son mads urgentes en virfud de la rela-
cién entre su nivel de importancia y de satisfaccion.

Un pardmetro con un grado de satisfaccion alto pero de baja importan-
cia se considerard indiferente, en tanfo uno que fenga elevada satisfaccion
y alfa importancia serd extraordinariamente positivo.

Figura 17. Matrig importancia-satisfaccion

5,00 ¢ = - l
Area de Mejoras Manténimiento de la
Q100N | EEEEEEEEE St ] o et e B e e i HU e e S e s o
Prlorl‘tarlqs. :Posu:lon
- :
iv} ‘ ‘ 5 :
c . . . .
g 30 s s : s
Q
[=%
E . :
Aréa de Mejofa a Rediséﬁo de Proc:esos
11} | JECoo 000k Attt i CAE LSS S S B as etk e SSetBoo00C
Largo Plazg.
1,00
-3,00 -2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00

GAP (Satisfaccion - Importancia)

La matriz se divide en cuatro cuadrantes, que podemos describir de la
siguiente manera:

1.- Mantenimiento de la posicion. Es la situacion éptima. Constituida por
los atributos situados por encima de la media de importancia y de la
media de satisfaccion.

2.- Areas de mejora prioritarias. A estos atributos es a los que debe dedi-
car la organizacion publica mayores esfuerzos. Son por tanto atributos
considerados muy importantes por los ciudadanos y que muestran un
nivel bajo de satisfaccion.

3.- Rediseno. Incluye los puntos representativos de los atributos situados
por encima de la media de satisfaccion pero por debajo de la media
de importancia.



4.- Areas de mejora a largo plazo. Incluye los puntos correspondientes a
aquellos atributos ubicados tanto por debajo de la media de satisfaccion
como de la de importancia. Como consecuencia, la organizacion publica
no debe priorizar en ellos a la hora de asignar recursos con el fin de mejorar
globalmente la satisfaccion ciudadana.

Figura 18. Andlisis de los servicios que los nsuarios echan en falta

% %
TOTAL TOTAL
RESPUESTAS ~ ENTREVISTAS

ASPECTOS O SERVICIOS
QUE ECHA EN FALTA

Més informacion y tramites por inter-
net

Mds informacion acerca de servicios y
tramites

Horario

Rapidez en la tramitacion

Fotocopiadora de uso pblico

Mas oficinas

Parking

Unificacion en la gestion

Ampliacion del personal

Seguimiento de las quejas

Precios o tasas més asequibles

No echan en falta ninglin aspecto

Otros

Total respuestas

Total entrevistas

LAs ENCUESTAS DE OPINION Y SATISFACCION DEL CIUDADANO

EN LA EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO



| 56 |

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN LA GESTION

PuBLICA

Guia 7

LocaL.

Figura 19. Andlisis de los servicios que los nsnarios consideran que deberian mejorar

ASPECTOS O SERVICIOS
SUSCEPTIBLES DE MEJORA

Rapidez en la tramitacion

% %
TOTAL TOTAL

RESPUESTAS  ENTREVISTAS

Ampliacion del personal

Amplitud del horario

Mayor informacién acerca de tramites
y servicio prestados

Reduccion de tiempo de espera

Ventanilla dnica (unificacion de los
servicios)

Mayor coordinacion entre las dreas

Rapidez en caja

Ubicacion de las oficinas

Mejora en el trato personal

Internet

Otros

Todo

No sefialan ninguna mejora

Total respuestas

Total entrevistas




8. - LA OPINION DEL CIUDADANO A TRAVES DE LAS QUEJAS,
RECLAMACIONES E INICIATIVAS DE MEJORA DEL SERVICIO

"Laos errores fortalecen, a condicion de no dejarse abatir por ellos,
'y enseiian lo que no se ha de hacer otra vez, lo que se ha de evitar

NOHEL CLARASO (1905-1985)

La opinidn de los ciudadanos con respecto a un determinado servicio
municipal extraida a través de las posibles quejas, reclamaciones o sugeren-
cias de mejora que éstos pudiesen presentar en los érganos establecido al
efecto es una valiosa fuente de informacion sobre potenciales fortalezas y
aspectos a mejorar en el servicio, asi como de participacion ciudadana en
la gestion de los servicios municipales. Lo mismo puede decirse con respec-
to ala presentacion de felicitaciones o propuestas concretas de mejora del
servicio.

Para el 6ptimo aprovechamiento de estds importantisimas fuentes de
informacidn y conocimiento para la organizacion local, resulta clave dispo-
ner de un sistema adecuado de gestion que tenga definido e implantado un
procedimiento ad hoc, asi como la necesidad de disponer de mecanismos

de incentivacion para la participacion de los ciudadanos.
| 57 |

De esta forma, un sistema de quejas y reclamaciones permitird conocer

el nivel de calidad con el que se prestan los servicios publicos y desplegar sis-
temas de participacion ciudadana, involucrando a la ciudadania en la ges-

tién y mejora de dichos servicios.

En el mismo sentido, iniciativas similares son aguellas en las que los ciudado-
Nos pueden presentar sugerencias a planes municipales, por ejemplo de urba-
nismo, realizacion de obras publicas, etc. También, cada vez se desarrollan
mas iniciativas en las que el ciudadano puede ayudar a los gestores munici-
pales informdndoles de las necesidades observadas en |a via publica (desper-
fectos, averias, etc.), incluso mandando fotos o sms a través del teléfono maovil.

8.1. Consideraciones bdsicas en la implantacion de un sistema de
gestion de quejas y reclamaciones

Para que dicho sistema resulte operativo y constituya un instrumento real
al servicio de la mejora del servicio ofrecido por la Administracion local con-
viene prestar especial hincapié a los siguientes aspectos:

LA OPINION DEL CIUDADANO A TRAVES DE LAS QUEJAS,
RECLAMACIONES E INICIATIVAS DE MEJORA DEL SERVICIO
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* Disponer de una unidad administrativa responsable de la gestion de las
quejas y reclamaciones, y con capacidad adecuada para dicha ges-
tfién: recogida, gestion, tramitacion, resolucion y comunicacion.
Especial énfasis deberd darse a la capacidad de contestacion ade-
cuada a las quejas y reclamaciones.

* Disponer de un adecuado procedimienfo formal para la gestion de
quejas y reclamaciones.

* Conocimiento por parte de los ciudadanos de la existencia de un pro-
cedimiento para la recogida y gestion de quejas y reclamaciones
para la mejora del servicio, asi como de la unidad responsable de su
gestion, los lugares de presentacion.

* Fd&cil acceso al sistema de quejas y reclamaciones por parte de los ciu-
dadanos.

* Disponer de personal adecuado, cudalificados en el area de informa-
cién y atencién al ciudadano.

* Disponer de formularios, urnas, etc, asi como de un horario amplio de
atencion al ciudadano.

* Disponibilidad de diversas formas de presentacion de quejas y recla-
maciones: via presencial, telefonica, telemdtica.

Incluso algunas Administraciones publicas ponen en marcha convocato-
rias de premios a aquellas quejas, reclamaciones o sugerencias de mejora
del servicio que se hayan distinguido por su especial aportacion a la mejora
continua del servicio.

8.2. Proceso de gestion de quejas y reclamaciones ciudadana

A continuacion se recoge un posible proceso que incluye las principales
actividades que deberia contemplar un proceso para la gestion de quejas,
reclamaciones o sugerencias de mejora en una Administracion local. Dicho
proceso incluye desde que se reciben, bien directa o indirectamente, su
notificacion a la unidad responsable y hasta su resolucion, de forma directa
o dirigiendo al ciudadano/usuario a la unidad correspondiente.



Figura 20. E/ proceso de gestion de quejas y reclamaciones
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9. - LA VISION HOLISTICA DE LOS CIUDADANOS EN EL
MODELO EFQM DE EXCELENCIA

"El placer mds noble es el jiibilo de comprender”
LEONARDO DA VINCI (1452-1519)

La adopcion del Modelo EFQM de Excelencia como referente estratégi-
co permite la adaptacion anficipativa de la organizaciéon pablica, la innova-
cién y mejora continua, asi como el aprendizaje necesario para el impulso y
evolucion de la organizacion publica.

La lectura del Modelo es desde la parte derecha (los Resultados), hacia
la izquierda (los Agentes Facilitadores), o lo que es lo mismo desde la evalua-
cién de los resultados alcanzados en relacion a los diferenfes agentes clave
de la organizacioén, hacia los Agentes Facilitadores, cuyo adecuado enfo-
que y despliegue permite la consecucion de los objetivos marcados. De esta
forma, dicha lectura nos dird que “los resultados excelentes con respecto al
rendimiento general de la organizacion, a los clientes, las personas y la socie-
dad se logran mediante un liderazgo que dirja e impulse la Politica y
Estrategia, que se hard realidad a fravés de las personas de la organizacion,
las alianzas y recursos y 1os procesos”,
| 61|

Figura 21. La innovacidn y el aprendizaje en el Modelo EFQM de Excelencia

Agentes Facilitadores Resultados

Resultados en

Personas las Personas
i der: I Politicay I I Resultados en Resultados
Liderazgo) Fstrategia Procesos R t_w’ dos
Clave

el Cliente
I Resultados en I

la Sociedad

\lianzas y
Recursos

INNOVACION Y APRENDIZAJE

FUENTE: Modelo EFQM de Excelencia (2003)

La innovacion y el aprendizaje deben permitir un proceso de retorno de
informacioén y del conocimiento adquirido al evaluar los resulfados, y que va
desde los diferentes agentes, niveles y unidades de la organizacion hacia la
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direccién de la organizacion, permitiendo establecer ajustes y actualizacio-
nes sobre los considerados agentes facilitadores (Liderazgo, Politica y
Estrategia, Personas, Recursos, Alianzas y Procesos). Asilo enfiende el Modelo
EFQM de Excelenciaq, y o representa por medio de una flecha que refleja la
naturaleza dindmica del Modelo, indicando que la innovacidn y el aprendi-
zaje permiten un "feedback" o refroalimentacion que potencia la mejora
continua del valor aportado por los agentes facilitadores, 10 que a la postre
se fraduce en una mejora de los resultados en sus diferentes dmbitos y en
relacion a los diferentes grupos de interés.

Para la medicion de los resultados alcanzados en relacion a los diferentes
grupos de inferés se podrd acudir al andlisis de:

1. Las percepciones de los diferentes agentes clave.

2. Los indicadores de rendimiento con respecto a cada uno de los dife-
rentes agentes clave.

3. Los resultados finales obtenidos con relacion a los diferentes agentes
Clave.

4, Losindicadores "anticipadores', que nos permitan prever los resultados
que se alcanzardn en relacion a los objetivos marcados.

Junfo a la lectura horizontal del modelo desde los criterios resultados
hacia los agentes facilitadores, existen mecanismos particulares a nivel de
cada uno de los criterios agentes facilitadores, desarrollando procesos de
evaluacion, revision y mejora o actualizacion del enfoque y despliegue de
los mismos.

La filosofia y espiritu del modelo estd impregnada de elementos "capta-
dores de informacion" o sensores externos e internos que permiten a la orgo-
nizacion, no sélo adaptarse continuamente, sino también anticiparse a los
factores del enftorno.

Dichos sensores captan estimulos y envian impulsos neuronales al cerebro
de la organizacion, que los fraduce e interpreta, convirtiéndolos en "érdenes
para la accion" dirigidas a cada uno de los elementos de ésta, 1o que permi-
te su fransformacion y mejora contfinua. A su vez, cada elemento dentro de
la organizacion posee sus propios sistemas de automodulacion y autoadap-
tacion (evaluacion, revision y mejora).



Asimismo, desde la concepcioén del ciclo de mejora continua, la planifica-
cién se adapta al entorno en el marco de una estrategia anticipativa, per-
mitiendo la innovacién y mejora continua de la calidad del servicio al ciuda-
dano y, por ende, una Administracion en transformacion y moderna, permi-
tiendo un enfoque de direccion estratégica.

Figura 22. La evaluacion de resultados y su relacion con la innovaciin y mejora continna de la calidad en el marco del Modelo

EFOM de Excelencia

Innovacion y Mejora Continua de la
. - o

Calidad del Servicio al Ciudadano Estrategia “ Anticipativa” y

Planificacion Adaptativa

Impla ntacion de mejoras en

Criterios Agentes Facilitadores: Criterios EFQM

1 Liderazgo
2 Politicn I f\shwh'gm

I Liderazgo

2 Politica y Estrategia
3 Personas

4 Alianzas y Recursos
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implantacion sistematica
de las acciones planificadas

J Procesos

REVISAR

Evaluacion v revision
de la efectividad del

Criterios EFQM:

enfoque v despliegue 3 Personns
Criterios EFOM: 4 Alinuzas y Recirsos
6 a 9 - Resultados 5 Procesos

FUENTE: Martin Castilla (2005)

La organizacion publica, apoyada en un liderazgo comprometido con la
mejora continua, coherente, visionaria y emprendedora, disenard una politi-
cay estrategia que le permitird desarrollar su mision para alcanzar su vision.
Vision que, desde la conciencia de |os propios recursos y capacidades de
que dispone la organizacion, deberd ser sensible al entorno y las necesida-
des y expectativas (actuales exteriorizadas y potenciales latentes o emer-
gentes) de la ciudadania.

El despliegue de la estrategia se apoyard en las personas que integran la
organizacion, los aliados, los recursos de que dispone ésta, poniendo en mar-
cha una serie de procesos clave especificos para el logro de los objetivos. A
lo largo de la implantacion de la esfrategia, se deberdn desarrollar mecanis-
mos de evaluacion y revision de la efectividad del enfoque y despliegue
adoptados para los mencionados agentes facilitadores (liderazgo, politica y
estrategia, personas, alianzas y recursos, procesos). Dicha revision se podra
acometer a partir de los criterios resultados. Como consecuencia de todo el
proceso anterior, la organizacion podrd identificar las posibles dreas de mejo-
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ra que le permitirn actualizar tanto el enfoque como el despliegue de los
diferentes criterios agentes facilitadores, emprendiendo asi un nuevo ciclo
de mejora continua.

9.1. Los sensores y sistemas cognitivos al servicio de la innovacion y
mejora de la organizacion publica

La legitimacion de la Administracion Pablica se basa en su caracter instru-
mental al servicio de la busqueda de una sociedad del bienestar. Ello fiene
las siguientes implicaciones:

[, Administracion al Servicio publico.

IIl. Involucracion y participacion democrdtica de los diferentes grupos de
inferés, tanto en la eleccidn a nivel politico, como en su involucracion
y participacion en las decisiones y actuaciones que les puedan atfa-
Aer, asi como en la gestion puablica.

lll. Eficacia, eficiencia, economia y calidad del servicio.

IV. Equilibrio en los servicios a prestar, en funcidn de aspectos de indole
social, politica o econémica que tengan especial incidencia en la bas-
queda de la sociedad del bienestar.

A partir de las premisas anteriores, y de la vision del modelo de servicio
publico que se quiere, la organizacion publica deberd enfrentarse a un entor-
no complejo, dindmico, e incierto; y hacer compatibles ambos aspectos.

Una vez hecho un andlisis del entorno, la organizacion publica deberd
tfambién analizarse y comprenderse a si misma. Resulta por ello un factor fun-
damental, e incluso de supervivencia del actual modelo de bienestar, el dis-
poner de "sensores" altamente precisos que permitan la captacion, transmi-
sién e inferpretacion de dicha informacion.

A este nivel, el Modelo EFQM de Excelencia tiene integrados en su estruc-
fura los siguientes sensores:

1. Subcriterio 1c: Implicacion de los lideres con los diferentes grupos de
inferés: ciudadanos, colaboradores, aliados y representantes de la
sociedad, efc.



Figura 23. Los sensores y sistemas cognitivos al servicio de la innovacion y mejora de la organizacion priblica
en el Modelo EFQOM de Excelencia
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FUENTE: Martin Castilla (2005)

Los lideres no deberdn olvidar la gran importancia del desarrollo de
una democracia participativa, creando los espacios de participacion
necesarios, buscando el refrendo y consenso continuo de los diferen-
tes agentes clave (en especial la diversidad de colectivos, y en su
Ccaso, representantes de los mismos) y a la hora tanto de disenar las
politicas, planes, programas, etc., como de implementarlos de forma
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adaptativa, recogiendo la pluralidad de sensibilidades e intereses
reflejo de la riqueza de la sociedad democrdtica, e incluso asumiendo
la crifica. Dicha implicacion y recepftividad a las inquietudes de la
sociedad serd extensible tanto a los directivos politicos como de la
Administracion.

. Subcriterio 1d: Los lideres refuerzan la excelencia, implican y facultan a

las personas, interactdan con ellas, las apoyan, motivan y reconocen
sus esfuerzos.

En dicho sentido, resulta fundamental la transmision y promocion entre
las personas de la organizacion de un espiritu de servicio publico a la
sociedad y la orientacién al ciudadano, asi como los objetivos globa-
les de la organizacion y cémo se fraducen en los individuales en cada
puesto de trabagjo.

Para ello, se habrd que articular una adecuada comunicacion de la
estrategia a fravés de una serie de canales de comunicacion fluidos y
activos entre el equipo de direccidon y de las personas y tfanto descen-
dente como ascendentemente.,

La organizacién publica y sus lideres deberdn promover la participa-
cién e implicacion del personal en grupos e iniciativas de mejora, la
innovacion, creatividad y espiritu emprendedor de las personas al ser-
vicio de la mejora continua de la gestion y el valor aportado por el ser-
vicio al ciudadano, favoreciendo un clima de refuerzo en la asuncion
de responsabilidades, creatfividad e innovacion y el sentimiento de
pertenencia e identificacién con el proyecto de la organizacion.

. Subcriterio 2a: |dentificacion de necesidades y expectatfivas de los

diferentes grupos de interés.

En el nuevo paradigma de Administracion al Servicio Publico, resulta
fundamental la involucracion, participacion y orientacion hacia la
satisfaccion de los diferentes agentes o grupos de inferés.

. Subcriterio 2b: La politica y estrategia se basa en el andlisis de la infor-

macion de los indicadores de rendimiento, la investigacion, el aprendi-
zaje, la creatividad y la identificacion de las mejores practicas externas
y modelo a seguir ("Bench marking").



Una de las posibles vias para obtener informacion es a partir de indi-
cadores de actividad, cuadros de mando, asi como a fravés del
aprendizaje proporcionado por:

* La experiencia.

* El andlisis de los resultados alcanzados por la organizacion.

* El andlisis de las mejores practicas identificadas en otras organiza-
ciones consideradas modelo a seguir.

* La formacién del equipo directivo.

* La aportacion del personal a fravés de los grupos de mejora, inicio-
fivas y sugerencias.

* Las sugerencias, quejas o reclamaciones de los ciudadanos o usua-
rios del servicio.

* Encuestas de opinion, calidad y de satisfaccion realizadas a los ciu-
dadanos-usuarios, indices de percepcion de la calidad.

o El desarrollo del conocimiento procedente de: la experiencia vy los
resultados de la organizacion, los ciudadanos y clientes internos, las
personas que infegran la organizacion, los proveedores y ofros alio-
dos, la competencia/el entorno del mercado, organizaciones simi-
lares, consideradas modelo a seguir, agentes sociales y comunidad
investigadora, ofros agentes.

. Subcriterio 1e: Los lideres (politicos y directivos) definen e impulsan el
cambio, desde la comprension de los fendmenos internos y externos
que impulsan la fransformacion y modernizacion de la organizacion
publica.

La sociedad demanda una Administracion infeligente, pensante, flexi-
ble y adaptativa, de forma que la modernizacion de la gestion pabli-
cay la mejora de la gobernabilidad deben ser prioritarias para los lide-
res publicos. De este modo, ViLLoria v DeL PiNo (2001) apuntan que el
éxito estd intimamente vinculado a la capacidad de los dirigentes
publicos de la Administracion de identificar los posibles escenarios de
futuro que condiciona el entorno externo y aprovechar el conocimien-
to del campo de fuerzas politico en que se sitia para desarrollar estra-
tegias que permitan la implanfacion, de forma que el siguiente paso
serd la "rufinizacion" y el cambio.
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6. Subcriterio 3b: Identificacion, desarrollo y manfenimiento del conoci-

miento y las capacidades de las personas que infegran la organizo-
cion.

Los responsables de la organizacion deberdn perseguir la adecuacion
de las capacidades de las personas a los requisitos especificos de
cada puesto de trabajo, aplicando una gestidon por competencias
(Bueno y Morcilo, 1997), dirigida a identificar la diferencia entre las
competencias disponibles y las competencias precisas para el desarro-
llo de la estrategia, desarrollando las correspondientes acciones
correctoras a fravés de acciones formativas de sensibilizacion, comu-
nicacion o de desarrollo de habilidades.

. Subcriterio bb: Mejora Continua de los procesos, recabando informa-

cién de las aportaciones innovadoras de los grupos de inferés.

Una organizacién publica orientada a la excelencia promueve la cre-
afividad, innovacion y participacion de las personas (fanto las que
infegran la organizacion como otfros agentes clave) en la mejora con-
tinua o modernizaciéon de la organizacion, implantando formas innovo-
doras de organizacion, gestion y operacion para mejorar los procesos
y aprovechando las posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologias
en la mejora de los procesos.

. Subcriterio 5¢: Orientacion de los procesos a la satisfaccion del ciuda-

dano, desarrollando, en su caso, NUEVOS Servicios.

La orientacion del servicio y, por consiguiente, de los procesos y proce-
dimientos exige conocer las necesidades y expectativas del ciudada-
no e implicar a este en la actividad de la Administracion local.

. Subcriterio 5e: Gestion y Mejora de las Relaciones con el Ciudadano,

recabando informacidn sobre éste.

La organizacion publica deberd identificar las expectativas con res-
pecto al servicio y las percepciones de los ciudadanos con respecto a
la calidad recibida. Para ello, deberd disponer de sistemas formales de
seguimiento, control y evaluacion periddica de la calidad del servicio
que permitan articular mecanismos de gjuste y mejoras oportunas y
agiles.



Dichos mecanismos, se deberdn articular tanto alrededor de la obten-
cién de la opinidn o percepcion de los ciudadanos, como en torno al
andlisis de indicadores de rendimiento.

10.Subcriterio 4e. Informacién y Conocimiento, dirigido a la innovacion y
creatividad.

La actividad propia de la Administracion Publica depende enorme-
mente de su orientacion a la creacion y uso del conocimiento. La opfi-
mizacion de la gestion de la informacion y la direccion del conoci-
miento implican que la organizacion desarrolle un proceso sistematico
de captar e incorporar, generar, adaptar, esfructurar y almacenar,
tfransmitir y reutilizar la informacién y conocimiento adquirido, con el
objetivo de aprovechar dicho capital intelectual, disenar y desarrollar
apropiadamente su estrategia y permitir su actualizacion y mejora
continua.

La organizacion publica deberd identificar los dmbitos en los que la
gestion de la informacion y conocimientos resultan factores criticos, asi

como la informacion relevante dentfro de dichos dmbitos.
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Al mismo fiempo, identificard las necesidades de informacion en cada
puesto de trabajo y define los mecanismos adecuados para gestionar

la transmisidon de la misma.

A continuacioén, deberd desarrollar mecanismos para la captacion e
incorporacion de la informacion adecuada relativa a los resulfados
alcanzados, estableciendo un feedback o retroalimentacion que per-
mita la foma de decisiones para realizar los ajustes y mejoras adecuo-
dos.

11. Criterios Resultados obtenidos en los agentes facilitadores, analizados
a través de la evaluacion de:

a. La consecucion de objetivos previstos,

b. El dmbito de consecuciéon de los objetivos, contemplado de una
forma holistica,

c. Las tendencias positivas, buen rendimiento y sostenibilidad de 1os
mismaos,

LA VISION HolListicA DE LOS CIUDADANOS
EN EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

d. El principio de causalidad o relacion causo-efecto. Es decir, los resul-



tados deberian ser consecuencia de un adecuado enfoque de los
criterios agentes facilitadores,

e. Las comparaciones temporales de la organizacion consigo misma,
con relaciéon a otras organizaciones consideradas modelo a seguir
y a similares.
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10.-ALGUNAS EXPERIENCIAS MUNICIPALES DE PARTICIPACION
CIUDADANA

10.1 La participacion ciudadana en el Ayuntamiento de Esplugues
de Liobregat

El Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat optd, ya en 1.996, por la ges-
tfién de calidad para modernizar su administracion.

Para ello tomd a modo de guia el modelo europeo de excelencia creo-
do en 1.988 por la Fundacion Europea para la Gestidon de Calidad (E.F.Q.M.)
y adaptado al sector publico en 1997,

El modelo europeo parte de la idea de que es preciso mejorar continua-
mente todas las actividades de una organizacion con el fin de que ésta sea
mas valiosa para todos aquellos que tienen interés en la misma. En nuestro
caso, los principales interesados en os bienes y servicios publicos que produ-
cimos y la forma en que lo hacemos son, sin duda alguna, las ciudadanas y

ciudadanos de Esplugues.
71
Su aplicacion en la Administracion Publica es un intenfo de dar respuesta 71

al desafio de crear organizaciones publicas mas receptivas y efectivas.

Con objeto de mejorar confinuamente la receptividad y efectividad de
nuestra Corporacion venimos actuando en dos dmbitos necesariamente
inferrelacionados:

* Gestionamos las relaciones con las ciudadanas y ciudadanos con el pro-
pdsito de mejorar la toma de decisiones y la prestacion de los servicios.

* Y gestionamos las relaciones de los empleados publicos con el propd-
sito de obtener su compromiso con la mejora continua infegrando sus
esfuerzos en el cumplimiento de los fines de la Corporacion.

Para mejorar la toma de decisiones y la prestacion de los servicios hemos
ido desarrollando e infegrando en la gestidn un conjunto de instrumentos de
participacion que nos permiten seguir profundizando en el propdsito de con-
seguir una administraciéon mas participativa, fransparente y responsable.

Para contfinuar este proceso de mejora continua, y con las dnicas limita-
ciones de la Ley Reguladora de Bases de Régimen Local que establece que

ALGUNAS EXPERIENCIAS MUNICIPALES DE

PArRTICIPACION CIUDADANA
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"las formas, los medios y los procedimientos de participacion que las
Corporaciones establezcan en el ejercicio de su potestad de autoorganiza-
cién no podrdn en ningdn caso reducir las faculfades de decision que
corresponden a los érganos representativos regulados por la Ley"; definimos
y hacemos publicos los Compromisos sobre la participacion de los ciudado-
nos en la gestion municipal.

COMPROMISOS SOBRE LA PARTICIPACION DE LOS CIUDADANOS
EN LA GESTION MUNICIPAL

1.
2.

Garantizar el acceso a una informacion clara y completa

Establecer compromisos de actuacion en tfodos los servicios y rendir
cuentas de su cumplimiento.

Disponer de un conjunto coherente de instrumentos de participacion
ciudadana con el fin de mejorar la toma de decisiones y la prestacion
de los servicios.

Garantizar que los ciudadanos estén informados plenamente de todos
los instfrumentos de participacion disponibles.

5. Reconocer y potenciar el papel de las asociaciones y agrupaciones

de ciudadanos como agentes necesarios para el desarrollo y mante-
nimiento de una cultura de participacion.

Conceder una especial afencion a los ciudadanos que se enfrentan a
mayores dificulfades para participar activamente.

Evaluar periédicamente la situacion referente a la participacion en el
nivel local, fijar los hitos apropiados, prever un sistema de seguimiento
que permita controlar su evolucion y tomar las medidas apropiadas.

Participar en infercambios de informacion sobre las mejores practicas
y sostener el aprendizaje reciproco de las entidades locales sobre la
eficacia de los diversos instrumentos de participacion.

INSTRUMENTOS DE PARTICIPACION CIUDADANA

PARTICIPACION EN LA DEFINICION DEL PLAN ESTRATEGICO DE CIUDAD

Su finalidad es consensuar un modelo o vision de ciudad a largo plazo y
las principales estrategias a seguir para hacerlo realidad.



Para ello se utilizan diversos métodos de participacion ciudadana a partir
de un diagnéstico experto sobre la situacion del momento y la posible evo-
lucidn de los principales pardmetros en el futuro.

Los métodos de participacion a utilizar se definen y dan a conocer en
cada convocatoria. Este ano 2.003 concluye el anterior plan estratégico
"ESPLUGUES 1.993-2003" y se convocard el proximo.

¢ CONSEJOS SECTORIALES

Son érganos que se rednen regularmente para fratar femas relativos al
ambito objeto del Consejo.

Tienen atribuidas funciones de informacién, consulta y presentacion de
propuestas. También pueden llegar a elaborar y ejecutar proyectos sobre la
base de un presupuesto aportado por el Ayuntamiento.

Disponemos actualmente de los siguientes Consejos Sectoriales:
- Consell de Gent Gran.

- Consell de Cultura.

- Consell de la Dona.

- Consell de Solidaritat i Cooperacio.

- Consell de la Joventut.

- Consell de Salut Publica.

- Consell de Seguretat,

Proximamente crearemos el Consejo de la Infancia.

* OBSERVATORIOS Y FOROS DE PARTICIPACION

Con el propdsito de hacer mas efectiva la participacion de los ciudada-
nos en la gestion de los asuntos locales mas importantes, crearemos durante
este ano dos observatorios:

- Observatorio de Seguridad Ciudadana.
- Observatorio del Medio Ambiente.

Los observatorios nos permitirdn observar la evolucion de los indicadores
md&s relevantes en cada uno de los dmbitos de actuaciéon mencionados
para identificar y valorar los problemas en cada momento.

Basandonos en esta informacion, efectuaremos, cada 2 anos, un diag-
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néstico de la situacion y una propuesta de lineas de actuacion que se pre-
sentardn a un foro de debate ciudadano a fin de recoger propuestas y refor-
zar la necesaria colaboracion de los ciudadanos en estos temas.

* PANELES DE CIUDADANOS

Con el propdsito de conocer las necesidades y expectativas de los ciu-
dadanos respecto a los servicios municipales y consensuar 1os Compromisos
de Servicio que pudieran satisfacerlas.

Las propuesta de Compromiso que surgen de los Paneles constituyen
objetivos de mejora de los servicios 0 nuevas prestaciones que deben ana-
dirse a los mismos.

Es una técnica de participacion ciudadana que permite:
- Dar sus opiniones sin hecesidad de reunirse.

- Conocer, anfes de dar una opinién, toda la informaciéon disponible
sobre el tema.

- Conocer las opiniones y comentarios de los demdas integrantes en el
Panel para poder dar su dlfima opinidn sobre los distintos aspectos tra-
tados.

Adema&s garantiza la confidencialidad de las personas en un doble senti-
do:

- El Ayuntamiento conoce los infegrantes del Panel pero no las opiniones
de cada uno, sino el conjunto de opiniones del Panel.

- Los ciudadanos que participan en el Panel conocen fodas las opinio-
nes de los demds pero no saben quién las ha manifestado.

Se realizardn cada cuatro anos previa convocatoria a fravés de la revista
"EL PONT D'ESPLUGUES",

* ElI ALCADE RESPONDE

Con estainiciativa el Alcalde responde a todos aquellos ciudadanos que
presentan una sugerencia o idea relacionada con la ciudad o los servicios
municipales.

Para hacer mds accesible esta iniciativa a los ciudadanos hay habilitado
un espacio en la pagina principal del portal del Ayuntamiento en Internet
(www.esplugues.es)



* QUEJAS, SUGERENCIAS Y AVISOS

El Ayuntamiento pone a disposicion de los ciudadanos diversos canales
par facilitar la presentacion de quejas y sugerencias relacionadas con los ser-
vicios y actuaciones municipales, asi como avisos 0 comunicados sobre inci-
dencias detectadas (desperfectos, averias, etc.); contribuyendo de esta
manera al buen funcionamiento de los servicios.

Los canales puestos a disposicion de los ciudadanos son:

- Elteléfono gratfuito 900 30 00 82.

- Los distintos Puntos de Atencion al Ciudadano distribuidos por la poblacidn.
- El web municipal (www.esplugues.es).

Todas las quejas, sugerencias y avisos presentados son registrados y reci-
ben una respuesta del técnico responsable en un plazo no superior a 10 dias,
actudndose en todos los casos en que esto es posible.

Por ofra parte, se analizan anualmente las quejas mds repetitivas para lle-
var a cabo actuaciones preventivas.

« ENCUESTAS DE SATISFACCION

Tienen por finalidad evaluar los servicios y actuaciones del Ayuntamiento
y orientar las mejoras a emprender.

Realizamos dos tipos de encuesta:

a. LA ENCUESTA GENERAL dirigida al conjunto de la poblacion. Se efectiua
cada dos anos, preguntando a 800 ciudadanos elegidos al azar.

b. LAS ENCUESTAS ESPECIFICAS, complementarias a la anferior y que nos
permiten conocer la percepcion de los usuarios de servicios especifi-
cos con un detalle superior a las encuestas generales.

Realizamos periddicamente las siguientes encuestas especificas;

- Servicio de Quejas y Sugerencias.

- Servicio de Aftencion al Ciudadano.

- Servicio Oficina Municipal de Informacidn al Consumidor.
- Complex Esportiu La Plana.

- Casals Esportius (padres e hijos).

- Casals d'Estiu.

- Escuela de Musica.

- Escuela de Ceramica y Esmailtes.
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Escuela de Dibujo y Pintura.

Servicio de Atencion Domiciliaria.

Servicio de Teleasistencia.

Servicio de Dinamitzacié Gent Gran.,

Programa de natacién escolar.

Cursos de Formacion Ocupacional.

Servicio de orientacidn profesional/bolsa de trabajo.
Usuarios Biblioteca.

Soporte a Centros Escolares.

SESIONES DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS

Tienen lugar al final de las sesiones del Pleno Municipal, ofreciendo a los
ciudadanos la posibilidad de plantear preguntas directamente a sus repre-
sentantes politicos.

PROCESO 01.01. RECEPCION QUEJAS/SUGERENCIAS

“RECEPCION Q5 ™
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SUBPROCESO 01. RECEPCION QS

CUADRO DE RESPONSABILIDADES

INFORMADORA
DE LOS PUNTOS
DE ATENCION

TAREAS

ER

PERSONAL DEL
AYUNTAMIENTO

PAC DEL AREA
RESPONSABLE

JEFE DE
INFORMACION

AL CIUDADANO

TECNICOS

PAC CASA
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ER
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ER
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ER
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ER
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ER

APLICACION Q/S

ER

APLICACION Q/S

©Limiio

ER

APLICACION Q/S

TAREA 03.- El funcionario enviard el taldn a cualquiera de los Pacs que
tenga mas cerca.

TAREA 04.- El técnico es responsable de identificar una queja potencial de
las instancias que recibe diariamente.

SUBPROCESO 02. RESOLUCION DE LA @/S
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1
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]
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-
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“...DE SOLUCION..*

Si
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OTROS .
PROCESOS

> DAR
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-«

PROC. 01/03 ™.
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TAREAS

TECNICOS

PAC DEL AREA

RESPONSABLE

DIRECTOR DE AREA

GERENCIA

JEFE DE

INFORMACION AL

SOPORTES

CIUDADANO

1 ER IAPLICACION DE Q/S
2 ER I IAPLICACION DE Q/S
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14 ER I
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10.2 El sistema de avisos, quejas y sugerencias del ayuntamiento de
IrGn

ANTECEDENTES

Existe una mdaxima en relacion con los AQS y es que siempre existen.
Podremos 0 no sistematizar su tfratamiento, podremos o no utilizarlos para
mejorar nuestra gestion de los servicios, podremos 0 no considerarlo como
una herramienta de primer orden de nuestras politicas de calidad, pero lo
que es inevitable es que los ciudadanos, como usuarios y destinatarios de los
servicios publicos, se comuniquen con su proveedor acerca del funcionao-
miento de los mismos.

En el Ayuntamiento de Irdn, antes del ano 97:

-+ El ciudadano solamente disponia del Registro de Entrada como canall
formal de presentacion de solicitudes.

-+ Existian vias informales y asistematizadas de comunicacion de AQS,
fundamentalmente a través del teléfono (Policia Local, Mantenimiento
Urbano), pero el ciudadano no recibia garantia alguna sobre el trata-
miento del problema.

-+ Los medios de comunicacion locales (espacios en radio, tv y prensa
local) ejercian y ejercen de buzdn publico.

S.A.C. (Servicio de atencion ciudadana)

El Ayuntamiento de Irdn implantd el SAC en el ano 97.

EI SAC es un servicio de atencion ciudadana estructurado en base al con-
cepto de ventanilla dnica u oficina integral de atencion al ciudadano. La
Informacion (municipal y de la ciudad), el registo, su amplio catdlogo de tré-
mites de resolucion inmediata, la cita previa, la gestion de objetos perdidos,
etfc. y el sistema AQS, son los servicios que conforman el SAC.

El sistema de AQS es una pieza fundamental en el desarrollo de cualquier
iniciativa de mejora en materia de atencidn, relaciones y participacion ciu-
dadana. No seria coherente mejorar estos sistemas sin establecer procedi-
mientos y canales sencillos y agiles de comunicacion entre los ciudadanos y
su Ayuntamiento.
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SISTEMA AQS

Ordenanza

Nuestra Ordenanza Municipal del SAC determina lo siguiente respecto de
los AQS:

A los efectos de la presente Ordenanza, se consideran comunicaciones
las manifestaciones efectuadas por los ciudadanos en las que se ponga de
manifiesto, a partir de una voluntad de colaboracion, una sugerencia, una
queja o un problema en el funcionamiento de los servicios municipales,
cuando no rednan los requisitos previos en la legislacion de procedimiento
administrativo para las solicitudes.

Canales

Los canales de entrada de los avisos, quejas y sugerencias son varios:

CANALES

+

TELEFONICO

A través del teléfono 010 de infor-
macion y framites.

| 80|

+

PRESENCIAL
En la misma oficina del SAC.

TELEFONICO

- WEB PRESENCIAL 154 944

En www.irun.org

WEB 413 25,31

E-MAIL 59 3,62

+

E-MAIL
A través de SAC.010@irun.org

Reg.; sugerencias 211,29

Funcionamiento

El esquema es suficientemente ilustrativo:

Guia 7

Todas las comunicaciones recibidas se registran en el Sistema Informatico,
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£

RESPUESTA

CANALES

Registro
Presencial
Teléfono 010
E-mail

Web

SERVICIOS
MUNICT ES

CIUDADANOS

DE AREA

SUPERVISOR/
ADMINISTRADOR

con su debida clasificacion (femas, materias, calles, efc.). Aquellos avisos

que, bien porgue estdn tipificados como de actuacion inmediata, bien por-

que cuentan con respuesta tipo, son respondidos en el acto. El resto, previa
supervision del administrador del sistema, sop remitidos a los servicios munici- | 81|
pales a fravés de la figura del Referente de Area. El Referente, una vez frata-
da la incidencia con el servicio competente, infroduce en el sistema el fra-
tamiento previsto, de manera que el agente del SAC, Unico con competen-
cia para dar respuesta al ciudadano, contacta con el ciudadano a través
del mismo canal utilizado al origen del aviso, y le hace llegar la respuesta.

Compromiso

La Carta de Servicios o de Calidad del SAC establece para los AQS el
siguiente compromiso:

"Nos comprometemos en responder siempre y en un méaximo de 20 dias,
cualquier observacion que nos haga llegar sobre el funcionamiento de los
servicios municipales".

Tipologia

El total de avisos y su distribucion segun cuadro adjunto, dan una idea
cierta del fipo de comunicaciones que el sistema gestiona:
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AVISOS PRIMER SEMESTRE 2005

TIPOLOGIA MATERIA . CANTIDAD | % S/TOTAL
Mobiliario urbano 156 9,56
Mantenimiento  .Pavimentacion 143 8,77
e Senalizacion 26 1,59
Alumbrado/semaforos 90 5,52
Jardineria 163 9,99
Obras Publicas 54 3,31
Mancomunidad : Limpieza viaria 173 10,61
servicios de Residuos urbanos 77 4,72
Txingudi Residuo industrial y de construccion 6 0,37
Aguas 60 3,68
o i Regulacion del tréfico 72 441
Traﬁgo y seguridad - Aparcamiento 83 5,09
ciudadana Transporte publico 34 2,08
Seguridad ciudadana 111 6,81
Urbanismo y
medio ambiente 160 9,81
Resto 223 13,67

TOTAL AVISOS 1.631

Comité de Avisos, Quejas y Sugerencias
| 82| Recientemente, no inicialmente, quedd constituido el denominado
Comité de AQS, con la finalidad de dar solucién a una carencia basica que,
a nuestro juicio, presentaba el sistema, que era coordinar actuaciones (en
algunos casos, dudas que las comunicaciones implican a diferentes servi-
cios) y principalmente buscar soluciones a problemdaticas de tipo estructural,

origen sistemdatico de un gran nimero de avisos 0 quejas.

Quejas, por ejemplo, en materia de fréfico, transporte urbano, falta de
aparcamientos, suciedad en determinadas zonas, efc., muchas veces
requieren de una actuacion municipal coordinada al objeto de eliminar la
raiz del problema.

Guia 7

SOPORTE INFORMATICO

Es evidente la importancia que para la correcta administracion y gestion
del Sistema de AQS tiene el disponer de un aplicatfivo informdtico que lo
soporte.

LocaL.

A continuacion exponemos algunos pantallazos de nuestra aplicacion,
de desarrollo propio e infegrada con el sistema general:
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Esquema basico de la Base de Datos:

Base de
TERCEROS

R =
Tipif. Basicas
(callejero, servicios...)

cipal

Referentes

egistro de
A.0.S.

" TEMAS

Pantalla principal:

.& Avisos, Quejas ¥ Sugerencias

ll PRORLEMAS
Control 4‘— RECLAMA- |
de CTONFS > =
Estado :

Mantenimiento  Consulkas vy Listados  Estadisticas  Tablas Auxiliares  Saliv

I Gestion de Avisos, Quejas y Sugerencias

Avisos Consultas

Recepcion de avisos ... Consulta general ...

Completar avisos ks Consulta de situacidn ...

M g

Mantener referentes

Mantener temas ............

M antener problemas ...

Remisién a responsable | £ = Estadisticas
Estadisticas concretas .

Tratamiento de avisos ..

Referente, Salir
Cambio de identidad .....

Abandonar aplicacicn ...

Irungo Udala / Ayuntamiento de Irun

Servicio de Atencidn al Ciudadano

| 83|
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Ficha base:

& Avisos, Quejas y Sugerencias - [TRATAMIENTD DE AYISDS]

B5» Mantenimiento  Consultas v listados, Estadisticas  Tablas Auxiiares  Salir

Avisg e 2005/ 1461 | REGSHade pory| Informacidn a solicitante :
Fecha dviso : |15-06-2005 F.comunicacion del SALC a entidad :|15-UE-2EIEI5 MI Pasar a
S olicitants - |943613933: lrene 665735332 | Inf. teléf/email [~ | _Pendeniss |
Tema Swviso : |Banidos y riegos, suciedad |Pmblema; Disconfarmidad actuacion
Calle Avisa - [nzaran CHE |‘2"H Bariin :|Anzarén

Festa Localiz. : [Entreplanta

Descripeion : [Tiene una pelugueria alli v a ella le sorprendia la cantidad de baswia que le entraba a su local. Ella pensaba |«
al principio que seria el viento o asi, pero al ver que |a situacidn se repetia periddicamente, se empezd a
mosquear. Resulta que los operarios de Tringudi, al realizar la impieza con la manguera en la Plaza, dingian —

su chorro hacia donde esté la Peluqueria, v como ella esta en la entreplanta, recibia toda la porqueria. ll
Evolucion
Fecha | Estado Observaciones :
15-06-2005 | Muevo, sin tratar, ﬂ
15-06-2005 Salicitante informado inmedistamente

15-08-2005 |Remitido a entidad extemna.

KRN Dot g EntidadI insanr

Estadisticas:

| 84|

&- Avisos, Quejas ¥ Sugerencias - [I]BTENIZIIfIN DE ESTADiSTIEnS]
| Manteniriento Comsultas v Listados  Estadisticas  Tablas sudizres Salie

Estadisticas

‘ Periodo : |01-03-2005 | 31-08-2005 X Solo Vigentes

Salida por :

Contabilizar avisos : Contabilizar reclamaciones :
I~ Par temas [~ Por referentes, agrupadas por tema

[~ Par referentes, agupadas por problema

[ Puor problamas
[~ Por problemas C Impresora

™ Par bamios
[ Pordd oy Contabilizar tiempos para :

[ Por entidades extemas Iinformar a ciudadano desde aviso j 1 I_I
[~ Por termaz e
[~ Par problemas

Guia 7
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[~ Par soportes de recepcion
[ Poridiomas

™ Portipos de procedencia

Obtener

[ Por referentes, agmupados par tema

[~ Por referentes, agupadas por problema

[~ Por secciones, agrupados par tema

PuBLICA
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