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1 LA ADMINISTRACJON PUBLICA COMO ORGANIZACION. MANAGEMENT
PUBLICO Y GESTION PRIVADA

La Historia de la Administracién Publica es la Historia de la propia evolucion de la
sociedades occidentales. El paso de una Administracion de caracter patrimonialista a servicio
de las monarquias absolutistas, donde la confusién entre lo publico y lo privado era evidente, a
una Administracion a servicio del ciudadano, sujeto y razon de ser de la misma, pone de
manifiesto el proceso de evolucién que ha experimentado.

Los cambios, no solo del papel, peso y dimension de lo publico y por tanto de su
Administracion, sino también de la manera de gestionar la misma, permiten hablar del concepto
de “Management Publico” entendido como el conjunto de técnicas que permiten alcanzar los
objetivos, empleando & minimo de recursos disponibles, e incorporando para ello diferentes
técnicas procedentes de la gestion privada. EI Management Publico o la Gestion Publica,
conlleva la transformacién de losmodelos de gestion en el Sector Publico teniendo en cuenta
como minimo dos ideas esenciales™

» “Supone que € Sector Publico se diferencia menos del Sector Privado en temas como
personal, estructura de salarios, métodos de actuacion, etc.

» Implica una reduccion de los limites que la uniformidad y la rigidez de las reglas y
procedimientos que se imponen sobre la actuacién de la Administracion Pdblica,
especialmente en cuestiones como personal, contratos o estructura financiera.”

La consideracion de la Administracion Publica como una organizacion permite aceptar
que dos grandes fuerzas impulsan sus cambios. “La Autoridad Politica y la Autoridad
Econdmica. Una Organizacion es Publica en la medida que gerce o es dirigida por la autoridad
politica, por lo mismo una Organizacion es Privada cuando es dirigida por la autoridad
econdmica. El caracter publico, no es un criterio simple y puro, es una propiedad
multidimensional, asi las organizaciones son més o menos publicas 0 mas 0 menos privadas.
Una organizacion puede estar més influida por la autoridad politica en algunas de sus partes y
en otras por la autoridad econdmica, esta es la causa de las tensiones. Desde este punto de vista
el carécter publico o privado de una organizacién es independiente de su status juridico y asi
algunas organizaciones publicas son més privadas y al revés. En este sentido, existe cada dia
Mas una creciente interdependencia entre los actores publicos y privados, politicos, econdémicos
y sociales, que hacen menos trascendeﬁe las antiguas distinciones entre Estado/Sociedad;
Publico/Privado como campos separados’™

No obstante, la distincion entre Pdblico y Privado es todavia vélida, son perspectivas
diferentes, que se pueden aplicar a la readlidad socia, econdémica y politica en situaciones
diversas. Los asuntos “puramente publicos’ y “puramente privados’ son casos limite, la mayor
parte de los aspectos de la vida social pueden ser considerados dentro de una perspectiva mas
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publica 0 més privada. “La redomi nancia de una u otra es mas de derecho y de hecho una
apuesta normativay politica’™

Muchas son las transformaciones experimentadas en la Administracion Pablica, pero
seguramente la mas importante esta ligada a la forma de ver a las personas, que a adquirir la
condicion de ciudadano, sujeto de derechos y obligaciones, modifica las reglas de juego. Por
una parte el ciudadano estd més informado, tienen una mayor formacién y esta en mejores
condiciones de exigir un mejor resultado de los servicios que de forma directa (como
contribuyente / usuario / cliente) o indirecta (como ciudadano/elector ) ha aceptado.

CIUDADANO

Contribuyente 4 Elector

Usuario Cliente

Se ha pasado de un ciudadano mas 0 menos pasivo a un ciudadano que cada vez es mas
consciente del “valor’de sus impuestos y exige que los servicios que recibe también tengan
“valor” (més rdpidos, mas seguros, més eficaces). Al mismo tiempo encontramos que surgen
nuevas necesidades y nuevas maneras de satisfacerlas que hace que los model os organi zativos
se vuelvan mas complejos. En el ambito local, observamos como la globalizacion ha acelerado
latendencia ala especiaizacion, a las aglomeraciones urbanas y de las regiones: las ciudades se
hacen mas complegas y diversificadas.

Las diferencias entre el Sector Publico y €l Privado se ponen de manifiesto por otras
razones que podemos llamar las “reglas de juego” que generan comportamientos diferentes. Asi
podemos ver como los mismos términos no tienen @ mismo significado. La Administracion
Plblica ademas de administracion es una Organizacion, con objetivos distintos y actividades
més complegjas, diferentes de ese otro tipo de organizacién denominada Empresa. Con
demasiada frecuencia la relacion entre el Sector Pablico y el Privado se ve como un juego de
suma cero donde el aumento de prosperidad de uno es a causa de la disminucién del otro. Segin
KAUFMAN, ladefinicién misma de lafrontera entre lo publico y lo privado es politica. En una
democracia no existe una divisién esencial (de naturaleza) entre los publico y lo privado. Las
personas deciden gue es lo que se convierte de interés publico. La cuestion de saber que es 1o
gue resultade interés publico o solo de interés privado, es en s misma una cuestion normativay
politica; los liberales tenderan a restringir el espacio publico, lo sociaistas a aumentarlo. “Ho
hay unaforma liberal o conservadora de repartir € correo o de otorgar un carné de conducir ”

En e ambito publico los conceptos de Estrategia, Planificar, Dirigir, Organizar,
Controlar tienen caracteristicas que no son exactamente iguales que el dmbito privado. “La
Estrategia: cuya formulacion resulta mas compleja por la variedad de actores, escenarios y
consecuencias que las decisiones publicas tienen en la sociedad, hace mas necesario una vision
gerencial de la Administracién Publica, para asi prestar mas y mejores servicios a los
ciudadanos. La formulacién de la estrategia organizativa, que simultaneamente declara la
mision o proposito genera de las organizaciones (construidas en base a valores publicos),
explica las fuentes de apoyo y legitimidad que se utilizardn para satisfacer e compromiso de la
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sociedad en dicha tarea, como se gestionard para conseguir los objetivos. Planificar: Los
directivos no tienen autonomia para definir cual es su misién; los objetivos cambian, son
multiples y frecuentemente en conflicto, lo que dificulta establecer prioridades. La oposicion
politicay la ausencia de mercado hacen que se planifiqgue més pensando en los medios que en
los resultados. Dirigir: los directivos controlan poco los mecanismos de recompensa, las
decisiones son en muchos caso automéaticas (antigliedad), o que frecuentemente afecta a la
motivacion. Organizar: hay que tener en cuenta, entre otras cosas, las relaciones inter
organizacionales, las numerosas obligaciones para organizar plenamente la actividad teniendo
presente el programa politico. Controlar: €l control es relativamente dificil por la ausencia, en
genera de medicion, ya que se toman resultados estandarizados ﬁor los politicos més que por
los ciudadanos. Se controlan més |os recursos que | os resultados”.

En este sentido, e enfoque a la hora de la Gestién se modifica y es por ello que los
elementos sobre los que se apoya la nueva gestion o el Management Publico son diferentes, ya
gue € Management Publico, “ propone ubicar € centro valorativo de la accion gubernamental
en la obtencién de resultados. De esta manera, hoy en dia se manejan conceptos que ya se han
hecho comunes en diversas realidades gubernamentales. atencion al cliente, creacion de cuas
mercados, innovacion organizacional constante y participacion ciudadana’

MANAGEMENT PUBLICO. ELEMENTOSDE BASE

» Descentralizacion desde € punto de vista politico, 1o que conlleva la transferencia de
recursosy atribuciones alasinstanciaslocalesy regionales.

» Descentralizacion administrativa, delegandose autoridad en los administradores publicos
convertidos en gestores cada vez con mayor autonomia.

» Organizaciones con pocos hivelesjerarquicos y no piramidales.

» Organizaciones flexibles en contraposicion a las unitarias y monoliticas, en las que se den
las ideas de multiplicidad competencia reguladay conflicto.

» Presupuesto de confianza limitada y no desconfianza total. Definicion de objetivos de las
unidades centralizadas como indicadores de rendimientos cuantitativos, siempre que sea
posible.

» Control por resultados en contraposicion a control rigido paso a paso que se gerciaen los
procesos administrativos.

» Unaadministracion centrada en atender a ciudadano en lugar de ella misma.

Fuente: CERNADAS RAMOS A. Las transformaciones de la Gestién Publica contemporanea

No obstante, a pesar de las similitudes, particularmente, en materia de actividades y de
técnicas operacionales, e Management Privado y la Gestion Privada difieren profundamente
una de otro. Esta diferencia se incrementa si pensamos en sus objetivos, su naturaleza y su
finalidad.

La especificidad de sus objetivos obliga a desarrollar précticas decisionales, exigencias
de actuacion, obligaciones digtintas en e funcionamiento y en las modalidades de en su
organizacion. “Encontramos que s € Management Publico presenta similitudes con la Gestion
Privada, también existen diferencias en algunos puntos esenciales, por ejemplo los servicios:
mientras que la empresa privada responde estrictamente a una demanda individualizada
acompafada de una contraprestacion en general monetaria, 10s organismos publicos tienden a
satisfacer las necesidades de la poblacién de forma colectiva o individual, partiendo de un
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derecho reconocido y no de la capacidad de desembolso de los ci udadanoS’H. En este sentido tal
como sefidla KAUFMAN, es pues una reflexiéon politica € que los Directivos Plblicos se
convenzan de los desafios actuaes a los que se enfrenta el Estado Moderno. “Nosotros creemos
que es del lado de lafiscalidad, de donde debe venir las innovaciones, s se quiere responder al
problema complejo de los déficit y la necesidad de aigerar y clarificar 1a responsabilidad del
Sector Publico. También creemos que entre el Estado y la Empresa Privada (cuyo objetivo
fundamental sigue siendo la obtencidén de beneficio), los Directivos Publicos deben crear,
animar y desarrollar organizaciones a titulo no lucrativo que vendrén a tomar e relevo a las
burocracias. El ﬁstado Moderno sera necesariamente modesto s quiere gobernar mas y
gestionar menos™.

La amplitud del Estado, vendra entonces marcada por la valoraciéon que la Sociedad
haga del “valor”de lo que recibe. “Cuando se establecen determinados bienes y servicios como
derechosy se vinculaalas normas de justiciay equidad, se amplialafrontera del sector pablico
para incluir la obligacion de producir una cierta cantidad y distribucién de dichos bienes y
servicios. Cuando determinados bienes y servicios se consideran como cosas que la sociedad
valora pﬁo no estén vinculadas a la concepcion de la justicia y equidad, la frontera se
estrecha’™

Es por ello que no compartimos la afirmacién de SAYRE.N.(1929) “ El Management
Publico y Privado son parecidos en todas las caracteristicas no esenciales’.De hecho, asistimos
a numerosas innovaciones tales como descentralizacion, nuevos socios, Y nuevas relaciones
entre la Administracion y los ciudadanos, toma de decisiones, planificacion y formulacion de
objetivos. En este contexto, la Meora Continua y la Gestién de Calidad en la Administracion
Publica, responde precisamente a las nuevas relaciones entre Administracion y Ciudadanos, no
administrados, propietarios de derechos y de obligaciones, conscientes del valor de sus
impuestos y exigentes en los resultados de |a gestion.

Las Cartas de los Servicios son una de las principales herramientas para €l despliegue
de lafuncion de la Caidad en la Administracion Pdblica en Genera y la Administracion Local
en particular, ya que en ellas se sefidla expresamente los compromisos de calidad, teniendo
como destinatario fina y razén de ser de las actividades e ciudadano, de manera que conozca
con detalle lo que puede exigir a su dirigentes politicos y a la estructura administrativa que da
soporte técnico alas decisiones politicas.
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COMPARACION SECTOR PUBLICO - PRIVADO ( Produccion de Bienesy Servicios)

Dd Establecimiento de Finesy Orientaciones

PRIVADO

PUBLICO

Horizonte relativamente limitado

Horizonte més amplio tanto en € espacio como en €
tiempo (incluye a generaciones futuras)

Minimo de limitaciones legales. “Todo lo que no esta
prohibido esta permitido”

Maximo de limitaciones legales. “Todo lo que no esta
permitido esta prohibido”

Objetivos Ultimos relativamente sencillos  (obtener
beneficios, rentabilidad)

Complejidad de los objetivos por su multiplicidad,
incluso algunos de ellos contradictorios ( igualdad,
equidad, crecimiento econémico, desarrollo sostenible

Tedricamente que producir viene dado por la demanda
del consumidor

Que producir es una decision compleja que viene dada
por la ley (que especificamente sefiala los medios a
utilizar) por €l nivel politico (que recibe presiones de los
distintos grupos sociaes y de interés) y también por €
empuje que gerce la interpretacién unilateral que €
Gobierno hace de las necesidades sociales. Lo norma es
una combinacion de numerosos el ementos que deciden o
que e sector publico vaa producir

Se puede dirigir desde un relativamente anonimato siendo
solamente responsable ante un limitado numero de
personas ( accionistas fundamenta mente)

Se dirige en un contexto volétil, siendo responsable ante
toda la sociedad compuesta por individuos que
frecuentemente desearian politicas publicas diferentes
sino opuestas unas de otras

Dela Cantidad que se quiere producir

PRIVADO

PUBLICO

El mercado juega numerosos papeles importantes,
constituye el origen de los recursos asegura los productos
y esa mismo tiempo quien establece los criterios Ultimos
de éxito.

El beneficio ayuda a determinar que y cuanto producir

Nunca hay sefiales claras entre los proveedores y los
consumidores; a veces hay una subordinacion a sefiaes
que un organismo publico tiene dificultades para
interpretar ala hora de asignar recursos.

Ausencia general del beneficio como elemento para la
toma de decisiones

Bienes divisibles facilmente identificables

Bines indivisibles y caracterizados por una gran
interdependencia y complegjidad, como la salud publica,
el medio ambiente, la seguridad publica etc

Se puede determinar un precio unitario para cada unidad
de produccién, se conoce cuanto cuesta cada unidad
adicional

Hay costes pero no siempre precios unitarios para cada
unidad producida, en parte por la complgidad de las
operaciones en parte por que las responsabilidades son
frecuentemente repartidas entres varios organismos

Gestion “eéastica’y masflexible ( sf las ventas aumentala
produccién también)

El aumento de las ventas, no crea necesariamente una
mayor rentabilidad, sino mas bien € aumento de las
asignaciones en € presupuesto en las cantidades para
hacer frente a aumento de la demanda

Tedricamente la competencia mantiene los precios bajos
y razonables

La ausencia de competencia hace que los precios no
tengan en cuenta la produccién siendo més atos o més
bajos

Dela Gestion

PRIVADO

PUBLICO

Utiliza frecuentemente el control a posteriori, mas
flexible.

Control apriori, que ralentizala gestion

Tendencia a dgjar la iniciativa a los gjecutivos y a los
directivos sobre €l terreno.

Existen muchas normas y directivas que limitan a los
gestores

Se conoce quien es el cliente

No se conoce quien es € cliente

Gestion relativamente flexible de los Recursos Humanos

Muchas restricciones y limitaciones legales a la hora de
gestiona los Recursos Humanos

De otras cuestiones

PRIVADO

PUBLICO

En general hay sanciones especificas para acciones
especificas

Las elecciones no suponen reamente una sancion
especifica para acciones especificas

Los datos sobre la produccion y los servicios son
genera mente fiables

Los datos técnicos y cientificos sobre lo que se ha
producido son frecuentemente imprecisos, complejos y a
menudo partidistas

Sé externaliza aguellas actividades que generan menos
valor

No resulta fécil externalizar aguellas actividades que
menos valor generan
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2. LA CALIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

“Los ciudadanos que pagan los servicios directamente o por m de impuestos, tienen
derecho a que dichos servicios se les preste con la calidad adecuada’ .

Aungue se habla mucho de la Calidad de los servicios publicos, con frecuencia no se utiliza
con & mismo sentido. Se habla asi de excelencia, de productividad, de eficacia, de eficiencia, de
rendimiento, de actuacion y de cdidad total. El examen del concepto nos lleva a considerar
como idea principa la orientacion a cliente. En este sentido una definicién de calidad sefida
que*” Lacalidad es el nivel de excelencia que una empresa ha elegido tener para satisfacer a sus
clientes principales. Es a mismo tiempo la medida con la cual ella se confarma. “Un servicio
adquiere su nivel de excelencia cuando responde a lade un cliente principal ™

Laincorporacion de la gestion de la Calidad ala Administracion Publica es ya una préactica
més, razonablemente extendida en el ambito de las los paises desarrollados. EI Consgjo del
Tesoro de la Provincia de Québec, ha presentado un modelo de Calidad basado en cinco
principios directoresy cinco grupos de acciones.

CONSEJO DEL TESORO DE QUEBEC. MODEL O DE CALIDAD

PRINCIPIOS

El Servicio alos ciudadanos es larazdn de ser de la Administracion Pablica

La Administracion Publica acttia segiin |os principios que establece el Gobierno

La Administracién Pablica se apoya en la competenciay la movilizacién de sus recursos humanos
La Administracion Plblica pone €l acento en los resultados de sus acciones

La Administracién Pablica se basa en la responsabilidad

o s~ wDNPE

ACCIONES

Lamejoradel servicio alos ciudadanos

El incremento de la productividad

El desarrollo de la gestion de los recursos humanos
Laimplantacién de la eval uacién de programas

El desarrollo de un régimen de responsabilidad

o w DN

La Calidad en los servicios publicos es un problema complejo, debido fundamentalmente a
seis factores que son a mismo tiempo punto de partida de la solucién: la competencia, los
objetivos, la burocratizacion, la centraizacion, lagestion y €l sistema de valores.

La creciente complgjidad de los problemas socioculturales, técnicos y econémicos a los
que la Administracion Publica se enfrenta, obliga a plantearse nuevas estrategias que orienten el
futuro desarrollo de la Organizacion Municipa hacia una mayor satisfaccion de las necesidades
de los ciudadanos y asi, por gemplo, el Ayuntamiento de Montreal ha adoptado un plan de
gestion dela cdiidad y de la productividad basadas en 10s objetivos siguientes:

» Centrarse en las necesidades y expectativas de | os ciudadanos
» Megoraen los procesos de trabajo

» Relacion entre los proveedoresy 10s socios

» Gestion de las condiciones de trabajo

» Gestion de los Recursos Humanos y los grupos de trabajo

» Puesta en marcha de un proceso de mejora continua

1M A.P. Plan de Modernizacion de la Administracion del Estado. Madrid 1992
1 HOROVITZ op.cit. por Ethier G. “ Laqualité de Services Publiques ».




El enfoque estratégico de la calidad, surge de la necesidad de efectuar una
transformacion profunda de los sistemas de gestion, aunando voluntades por medio de
compromiso de todas las personas con un proyecto de mejora. Los conceptos que enmarcan esta
estrategia son:

> Lamejora de la gestion debe orientarse haciala megjora de la calidad, lareduccién de los
plazos y lareduccidn de los costes de |os servicios que se prestan alos ciudadanos.

> La adopcién de una palitica de mejora de la calidad implica un serio compromiso a
todos los niveles de la organizacion, que comienza por |os niveles més altos.

> Los trabgadores de la Administracién Municipal deben participar activamente en la
mejora

La evolucion de la sociedad hacia la demanda de mayores niveles de calidad de vida y
latransformacion del contexto en que se desenvuelven las organizaciones gque prestan servicios,
exige una renovacion de la Administracion. La excelencia en € servicio que se presta a los
ciudadanos es el principio basico que debe orientar sus actividades. Los ciudadanos, como
usuarios de los servicios publicos, tienen derecho a conocer cudes son los servicios que le
prestan las organizaciones estatales y a recibirlos con calidad. Por tanto, en e funcionamiento
de la organizacion municipal debe ser prioritarialacalidad de sus productosy/ o servicios.

El Ayuntamiento de Valladolid aprob6é el Plan Marco de Mejora de la Calidad en la
Administracion Municipal, en e cua se sefiala que “la calidad mas que un objetivo, que en
términos apsolutos resulta inalcanzable, se plantea sempre como un proceso de mejora
continua’ ™~ Los principios inspiradores de este Plan son:

PLAN MARCO DE MEJORA DE LA CALIDAD. AYUNTAMIENTO DE VALLADOLID

PRINCIPIOS

Legalidad

Eficiencia

Programacién por Objetivos y Orientacion hacia el Resultado de la Gestion
Desburocratizacion, eliminacion de tramites indtiles, tecnificacion y rapidez
Austeridad y Control del Gasto

Transparenciay Participacion

Responsabilidad y Compromiso

Prevencion y Prevision

© No gk wbdpE

OBJETIVOS

1. Impulsar entre todos los empleados municipales una cultura corporativa de calidad en el
desempefio de las funcionesy en la prestacion de los servicios

2. Alcanzar los maximos niveles posibles de Calidad en la prestacion de los servicios y realizacion de
politicas publicas
3. Crear un proceso de mejora permanente en € funcionamiento de la Administracion

Incrementar de forma notable y perceptible el nivel de satisfaccion de los ciudadanos respecto alas
prestaciones que reciben y en general respecto ala actuacién municipal

e

PLAN DE ACTUACIONES

Diagnostico de la Situacion: Estudio de las necesidades y posibles mejoras

Comunicacion y sensibilizacién acercadel Plan Marco y de las practicas de Calidad

Formacién en materia de Calidad

Disefio y aprobacion de las cartas de Servicio

Implantacion del aseguramiento de un sistemainterno de sugerenciasy aplicacion de iniciativas
Creacion de Premios alas mejores practicas de Calidad y Premio Anual de la Calidad
Establecimiento de un sistema de informacién, seguimiento y evaluacion de la Calidad

No o~ DR
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3. LASCARTASDE SERVICIOS. CONCEPTO Y METODOLOGIA

Las Cartas delos Servicios son uno de los instrumentos impul sores y dinamizadores de
las estrategias de innovacion y mejora continua, que figura en el Plan de actuaciones del Plan
Marco de Mejora de la Calidad en € Ayuntamiento de Valladolid

Las Cartas de los Servicios son documentos escritos a través de los cuaes los érganos
de la Administracion informan a los ciudadanos sobre los servicios que tienen encomendados,
de los derechos de los ciudadanos en relacion con estos servicios y sobre los compromisos de
calidad en su prestacion.

La Carta de |os servicios promete la mejora en los servicios por medio de la fijacion de
indicadores de objetivos y la publicacion de los mismos, dando a ciudadano més informacion
sobre los servicios y una solucidn alos problemas que se presentan.

Su dmbito es e de todos los servicios publicos y puede ser de aplicacion en algunos del
sector privado con gran proyeccion publica.

El sistema de gestion de la calidad aporta las directrices metodolégicas para su
desarrollo y seguimiento.

Es una estrategia de solucion de problemas que supone una mejora con respecto a los
modos de gestion tradicionalmente burocréticos, superando los actuales sistemas basados
fundamentalmente en el control y conducir los sistemas organizativos hacia formas mas
dinamicas, adaptadas, flexibles y satisfactorias para las necesidades y expectativas de los
ciudadanos.

Esimprescindible, para ello, potenciar en toda la organizacion una cultura de gestion de
calidad que priorice lo que la sociedad demanda sin obviar las limitaciones y peculiaridades de
las Administraciones publicas.

3.1 Factor es asociados al concepto de satisfaccion

Necesidad del servicio. Lo primero que induce a la utilizacion de un servicio es la
satisfaccion de una necesidad. Si estamos hablando de un servicio pablico, su existencia
estara encaminada a la satisfaccion de necesidades sociales. En esta relacion, satisfaccion-
necesidad, habra satisfaccion cuando € servicio resuel vala necesidad.

Imagen de servicio. Existe unadeterminadaimagen de cada servicio publico que es
independiente de la utilizacion del propio servicio, y que se ha ido conformando a través del
aprendizaje socia y/o de las experiencias personales. Esta imagen puede ser de dos tipos:
positiva o negativa. En ambos casos se trata de val oraciones de carécter subjetivo que pueden
presentar diversos grados.

Calidad de servicio. Cuando se utiliza un servicio, no basta con la satisfaccion de
una necesidad. Existen muchas formas de "recibir" un servicio. Se puede haber satisfecho la
necesidad y no estar conforme con la forma en la que se ha recibido el mismo. Habra
satisfaccién cuando haya calidad de servicio o, lo que eslo mismo, cuando € servicio cubrala
necesidad en la forma y con las caracteristicas que la persona que lo utiliza (su cliente)
considere mejor en cada momento.

Cuando nos referimos a la forma y caracteristicas de un servicio, estamos audiendo
alas dimensiones o atributos del mismo en relacion con un momento de tiempo dado, puesto
que tanto las necesidades como los atributos de un servicio son cambiantes, y dependen de
muchos factores (culturales, econdmicos, sociales, etc.).

Importancia del servicio. ¢Qué esperan los clientes del servicio publico?. ¢Qué
importanciale conceden los ciudadanos?. ¢Como les gustaria que fuera ?.



3.2 Finalidades de las Cartas de los servicios

Lasfinalidades de las Cartas de los Servicios son:
Facilitar alos ciudadanos € gercicio efectivo de sus derechos:
» proporcionandoles unainfluencia mas directa sobre |os servicios administrativos
» permitiéndoles comparar |0 que pueden esperar con lo que realmente reciben.
Evidenciar la responsabilidad de |os gestores publicos:
» enrelacién con la satisfaccion de los ciudadanos
» ante los érganos superiores de la propia Administracion.

Fomentar la mejora continua de la calidad dando a los responsables la oportunidad de
conocer, de forma consciente, realistay objetiva:

> como son utilizados los recursos
» ¢ nivel de calidad que se puede alcanzar.

CONTENIDO DE LASCARTASDE LOSSERVICIOS
I nformacion de caracter general y legal

Datos identificativos y fines del 6rgano u organismo prestador del servicio.
Relacion de Servicios prestados.

Derechos concretos de |os usuarios en relacion con |os servicios.

Formas de colaboracién /participacién de ciudadanos y usuarios.

Relacion actualizada de la normativa reguladora de cada una de las prestaciones y
servicios.

Formas de presentacion de quejas y sugerencias

ar DR

o

I nformacion complementaria
Direcciones postales, telefénicas y teleméticas.
Medios de acceso y transporte.
Identificacion y direccién de
la unidad responsable de la Carta.
Sistemas de quejas y sugerencias
Otros datos de interés sobre
la organizacion y sus servicios.

No g~ R

Compromisos de calidad

Niveles de calidad alos que nos comprometemos.
Indicaciones parafacilitar el acceso al servicio.

3. Sistemas de aseguramiento de la calidad, de proteccion del medio ambiente o de
seguridad e higiene.

4. Indicadores parae seguimiento y evaluacion delacalidad.
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4. LASCARTASDE LOS SERVICIOSEN EL AYUNTAMIENTO DE VALLADOLID.
PROCESO DE PARTICIPACION, FORMULACION, ELABORACION,
APROBACION, IMPLANTACION Y CONTROL.

4.1 Principios de accion

La edtrategia de despliegue de las Cartas de los Servicios se basa en los siguientes
conceptos organi zativos:

Prioridad alas necesidades de | os ciudadanos.

Primacia de los procesos gque aportan valor afiadido sobre los de Contral.
Descompartimentacion de | as estructuras de funcionamiento rigidas.
Ruptura de lainercia del funcionamiento burocrético

VVYVY

Lametodologia esintegradoray participativa a través de:

» Desarrollo del potencial innovador y de mejora de cada una de las personas de la
organizacion por medio de laformacion, la comunicacion, la participacion, € trabajo en
equipo 'y €l reconocimiento.

» Mejorade los procesos.

4.2 Criterios parasu elaboracion

» Ser especificos: laformulacion debe evidenciar compromisos concretos.

» Ser relevantes. Asegurarse de que toda lainformacion esta directamente relacionada con
los criterios de la Carta de los Ciudadanos. Por gjemplo, para las unidades organizativas
Mas peguerias, No es hecesario suministrar una informacion extensa sobre la organizacion
general del Ayuntamiento.

» Ser conciso: gjustarse a un maximo de 10 paginas. Incluir material grafico donde sea
relevante en relacion con los puntos principales de la Carta.

» Ser obvio: asegurarse de que se centra en |os hechos basicos.
» Lenguaje: utilizar unaterminologia comprensible por los ciudadanos.

» Orientado a los resultados. asegurarse de gue los resultados que se pretenden alcanzar
estan claramente expresados.

4.3 Elementos parala gestion de las Cartas de los Servicios

» Establecimiento de objetivos e indicadores

» Proporcionar informacién transparente

» Consultar periédicay sisteméticamente alos ciudadanos
» Cortesiay accesibilidad

» Resolver problemas

» Mejoracontinuade laeficiencia

4.4 |mplantacion

Se ha desarrollado una estrategia a dos niveles:
Enfocada a cambio de cultura:

» Priorizando lafacilidad de aplicacion.
» Al menos una por unidad organizativa.
Enfocadaalaeficaciay eficiencia

» Centrada en las necesidades del ciudadano: buscando la mejora de las
prestaciones.
» Centradaen lamejorade los procesos
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4.5 Compromisos de calidad

Se han adquirido més de 70 compromisos de calidad en las 11 Cartas de Servicio
actualmente publicadas. Algunos de los compromisos concretos de diferentes unidades de
la organizacion municipal son los siguientes:

COMPROMISOSDE CALIDAD

Archivo Municipal

1. Locdizacion inmediata de cuaquier tipo de informacién documental indicandole a
ciudadano a qué servicio o persona debe acudir.

2. Obtencién de copias de cualquiera de los documentos que se custodian en e Archivo
Municipal en un plazo maximo de 24 horas, en todos |os soportes posibles.

3. Atencién personalizada por personal especidizado en Archivos, Bibliotecas y
Documentaci on.

Oficina deInformacién y Registro

1. Facilitar informacion presencial e impresos sobre trdmites municipales, subvenciones,
reglamentos y convocatorias.

2. Entregar en e momento volantes de empadronamiento, justificantes de pago, liquidaciones
de obra menor y de licencias de actividad no clasificada

3. Recepcion de la documentacion dirigida al Registro General del Ayuntamiento en las
dependencias de Casa Consistorial, San Benito y Santa Ana.

4. Tras la presentacion de documentacion que suponga la iniciacion de un procedimiento, se
entregard a solicitante un documento informativo con los plazos de resolucion y el efecto
del silencio administrativo.

5. En las oficinas de Informacion y Registro existira un buzén de sugerencias y un libro de
quejas a disposicién de los ciudadanos.

Servicio de Limpieza

1. 320 mil horas de trabajo de limpiezaviariaal afio.

2. Recogida de enseresy objetos voluminosos en el portal del inmueble, de lunes a viernes, en
un plazo de tiempo maximo de 35 horas desde la recepcion del aviso en las oficinas del
Servicio de Limpieza.

3. Respuesta a solicitudes de eliminacién de pintadas y carteleria, de lunes a sabado, en un
plazo de tiempo méximo de 53 horas desde la recepcion del aviso en las oficinas del
Servicio de Limpieza.

4. Redlizacion de cuatro camparias intensivas anuales de eliminacion de pintadas y carteleria
de fachadas de la via publica

5. Mejora de la recogida selectiva de vidrio y papel en todos los barrios de la ciudad, con la
instalacion en la via publica de 1 contenedor por cada 700 habitantes y una produccion
mediade 8 kilos de vidrio y 17 kilos de papel por habitante y afio en 2001.

6. Reparacion del mobiliario urbano del Servicio de Limpieza, de lunes a sdbado, en un tiempo
maximo de 29 horas desde la recepcion del aviso en las oficinas del Servicio.

7. Recepcion, en un tiempo méximo de espera de 5 minutos, de Reclamaciones 'y Sugerencias
presénciales y telefonicas, en las oficinas del Servicio de Limpieza, de lunes a viernes, en
horario de 8,30 a 15 horas.

8. Aplicacion de Planes Operativos especiaes de limpieza y recogida de residuos urbanos en
Navidades, Carnavales, Semana Santa, Ferias, Semana Internacional de Cine, y otros
acontecimientos extraordinarios en la via publica.

9. Atencion alos ciudadanos en los 5 puntos limpios durante 355 dias d afio, con una media
de 7 horas diarias.
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Oficina Municipal de Informacién al Consumidor

1. Atender las consultas en un plazo maximo de 5 minutos a través de cita previa.

2. Conocer en € plazo maximo de 3 dias cua va a ser latramitacion de su expediente.

3. Lograr acuerdos voluntarios entre empresarios y consumidores para la resolucién de
conflictos, incrementando en un 5% las mediaciones positivas.

4. Mediar en los conflictos planteados entre consumidores y comerciantes ofreciendo un
marco de didlogo y discusion que ayude ala blsqueda de una solucién satisfactoria.

5. Difundir el conocimiento de los derechos y deberes del consumidor o usuario y las
formas adecuadas para eercerlos, a través de publicaciones propias o de otros
organismos.

6. Colaborar con otros organismos no especializados en materia de consumo: Consgjeriade
Educacion, Universidad de Valladolid, etc.

7. Llegar a 50% de los colegios impartiendo Talleres de Consumo en € primer afio, con un
aumento del 4% anual en los siguientes 3 afios.

8. Facilitar lacomprension y utilizacion de la informacion bien de forma personal o por
viatelefonica o telemética.

Participacion Ciudadana

1. Informar de manera puntual y precisa sobrelos serviciosy actividades que se desarrollan en
los Centros Civicos.

2. Ofertar 1.500 plazas a afio en actividades de promocién municipal: Cursos, Talleres.

3. Realizar un minimo de 500 actividades culturales al afio .

4. Organizar actividades dirigidas principamente a la infancia en periodos de vacaciones
escolares (Carnaval, Semana Santa, Verano, Navidad ).

5. Poner adisposicion de artistas noveles y colectivos artisticos o culturales de nuestra ciudad
13 espacios paralareaizacion de un minimo de 200 exposiciones anuales.

6. Reservar parala actividades de las Entidades Ciudadanas un minimo de un 30% del espacio
disponible en cada Centro Civico.

7. Funcionamiento de los Centros Civicos Municipales un minimo de 300 dias por afio.

8. Atender las solicitudes ordinarias de ocupacion de espacios en los Centros en un plazo
méximo de tres dias |aborables siempre que exista disponibilidad.

9. Celébrar reuniones cuatrimestrales de los Consgjos de |os Centros Civicos.

10. Contestar a ciudadano que haya formulado una queja o sugerencia en un plazo maximo de
15 dias sobre las acciones desarrolladas 0 € proceso seguido para su resolucion.

Policia de Barrio dela Policia M unicipal

1. Tiempo de respuesta a cualquier requerimiento de actuacion urgente, en cualquier punto del
término municipal con llegada al lugar de los hechos en un tiempo méximo de 8 minutos.

2. Intervencion en las actuaciones relacionadas con la seguridad ciudadana inscritas en el
ambito penal con un porcentgje de participacion del 20%.

3. Intervencion en las actuaciones relacionadas con la seguridad ciudadana inscritas en el
ambito administrativo con un porcentaje de participacion del 30%.

4. Atencién y trato esmerado en todas las actuaciones que afectan a los ciudadanos con un
indice de satisfaccion del 70% con especia apoyo a las victimas que necesiten ayuda,
asesoramiento sobre los trdmites a seguir e informacion sobre los servicios municipales asu
disposicion .

5. Resolucién en todas las Comisarias de Distrito de todo tipo de reclamaciones, sugerencias €

informaciones con un ratio de eficiencia del 70%. Recogida, en un tiempo maximo de
espera de 5 minutos, de Reclamaciones y Sugerencias asi como las efectuadas en Vig
Publica, fijandose un plazo méximo de respuesta a interesado de 15 dias. Atencion
telefénica personalizada desde las Comisarias de Distrito resolviendo los requerimientos nd
urgentes con un indice de satisfaccién del 80%, con total confidenciaidad y con posibilidad
de acceso a otros servicios de urgencia.
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Servicio de Atencion Telefénica 010

1. El 010 dara siempre una respuesta. Cuando no se disponga de la informacion en el
momento, se solicitard un teléfono de contacto para facilitar la respuesta en un plazo no
superior a 24 horas.

2. Seatenderd e 97% de las llamadas entrantes. Las |lamadas perdidas no superarén el 3%.

3. En e 95% de las llamadas € tiempo medio de espera no excedera de 10 segundos y, en
cualquier caso, no serd superior a 30 segundos.

4. Los tramites solicitados por teléfono seran remitidos a peticionario en e término de 3 dias,
mediante correo postal .

5. Todaslas quejasy sugerencias realizadas a través del 010 seran remitidas el mismo diaalos
Servicios correspondientes comunicando a ciudadano e resultado de la gestion € mismo
dia que se reciba en este Servicio larespuesta ala queja o sugerencia por parte de aquél.

Oficina de Informacién y Registro

1. Facilitar informacion presencial e impresos sobre trdmites municipales, subvenciones,
reglamentos y convocatorias.

2. Entregar en e momento volantes de empadronamiento, justificantes de pago, liquidaciones
de obra menor y de licencias de actividad no clasificada.

3. Recepcion de la documentacion dirigida al Registro General del Ayuntamiento en las
dependencias de Casa Consistorial, San Benito y Santa Ana.

4. Tras la presentacion de documentacién gue suponga la iniciacion de un procedimiento, se
entregara a solicitante un documento informativo con los plazos de resolucion y e efecto
del silencio administrativo.

5. En las oficinas de Informacion y Registro existira un buzén de
sugerencias 'y un libro de quejas a disposicion de los ciudadanos.

Atencion al contribuyente

1. En el mesde enero seremitird el calendario del contribuyente a todos los domicilios y una
guia de todos los tributos municipales.

2. El inicio delos periodos de cobranza, se anunciard en la prensalocal, con independencia de
los Edictos oficiales y a través de los medios necesarios para € mejor conocimiento de los
contribuyentes.

3. Los puestos de atencién ofrecerdn un servicio integral, garantizando la confidencialidad y
confortabilidad de los mismos.

4. Sepodran redizar |os pagos en e mismo puesto de atencion, mediante tarjeta de crédito.

5. Las solicitudes de devolucion de ingresos indebidos derivados de errores aritméticos o
prorrateos se podran efectuar telef onicamente.

6. Las devoluciones de ingresos indebidos inferiores a 50.000 pesetas derivadas de prorrateo
de cuotas, se efectuardn a eleccion del contribuyente, en el mismo dia de su solicitud
mediante cheque bancario o en e plazo de 10 dias habiles mediante transferencia bancaria.

7. Las devoluciones de ingresos indebidos superiores a 50.000 pesetas, se realizarédn mediante
transferencia bancaria la cua se llevara a cabo en un plazo de 10 dias hébiles, a partir del
siguiente alarecepcion por € interesado de laresolucion.

8. Sepodraconcertar telefénicamente cita previa cuando € contribuyente lo estime necesario,
dandose audiencia en € plazo méximo de 48 horas.

9. Se podra solicitar telefonicamente los justificantes de pago de los Impuestos, que seran
remitidos al domicilio del interesado en el plazo de 48 horas o dentro del mismo dia s su
remision se realiza por correo electronico o fax.

10. De igual manera se podra solicitar telefonicamente los duplicados de recibos dentro de los
periodos de cobranza para su remisién en e plazo de 48 horas.

11. Cualquier domiciliacion bancaria de sus tributos o cambio de domicilio fisca se podra

realizar telefénicamente.
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Piscinas M unicipales

1. Limpiezay desinfeccién diariade lasinstalaciones

2. Tratamiento periddico de desinsectacion y desratizacion.

3. Andlisis microbiolégicos y bacterioldgicos periddicos en las distintas dependencias de la
instalacion.

4. Temperatura del agua entre 25° y 28° gjustandose a los niveles exigidos por la normativa
vigente.

5. Informacion detallada de la utilizacion por espacios (cuadrantes horarios por calles), de las
fechas de cierre de las instalaciones por parada técnica obligada, asi como de la duracion de
la temporada de piscinas de verano (con un afio de antelacion).

6. Informacion en panel habilitado a efecto de los parametros de temperatura, humedad
relativa, nivel de cloroy calidad del agua.

7. Custodia de objetosy enseres de valor en taquillas especiales.

8. Informacion permanente y actudizada de las actividades y servicios ofertados por la
Fundacién Municipal de Deportes.

9. Vigilancia, por parte del socorrista, de la seguridad del usuario y orden en € recinto de
piscina.

10. Todaslas qugasy sugerencias seran contestadas en €l plazo de 48 horas.

11. Ofertar un minimo de 20.000 plazas a afio en cursos de natacion de distintas edades y
niveles.

12. Ofrecer la actividad Plan Escolar de Natacion a todos los Centros Ecolares radicados en el
municipio (3 E. P.).

Servicios Sociales

1. Proporcionar una informacion correcta, puntua y precisa, garantizando la intimidad del
usuario y respetando su capacidad de decision.

2. Resolver las solicitudes de ayudas y prestaciones municipales en un plazo maximo de dos
meses.

3. End 95 % delos casos €l profesiona que inicialaintervencion se mantendra alo largo de
lamisma.

4. Acceso alos Servicios de Informacion y Orientacion de los CEAS en un plazo méximo de
siete diasen € 90 % de las solicitudes, sin exceder nuncalos quince dias.

5. Enlos servicios con cita previa se garantizara la atencién en un tiempo de espera inferior a
quince minutos en & 90 % de las citas, Sin exceder nunca treinta minutos de espera.

6. Ofertar alas personas mayores un minimo de 1.000 plazas a afio en talleres de animacion y
2.500 plazas de actividades culturales y cursos abiertos.

7. Atender aun minimo de 800 nifios en proyectos de educacion socia preventiva.

8. Atender aun minimo de 400 mujeres a afio en proyectos de promocion de lamujer.

9. Prestar al menos 200.000 horas anuales de Ayuda a Domicilio.

10. Dar respuesta a las quejas y sugerencias formuladas por escrito, en un plazo maximo de

quince dias.
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4.6 Seguimiento delasmejoras realizadas en la calidad del servicio

Nivel de satisfaccion

En primer lugar se debe identificar qué aspectos del servicio publico son importantes
para los ciudadanos y usuarios y, una vez identificados, clasificados por su importancia,
estableciendo la diferencia entre 1o que € servicio publico ofrece y 1o que se esperaba del
mismo o, lo que esigual, la diferencia entre percepcidn (opinidn de lo que € servicio ofrece) y
expectativa (opinidn sobre o que €l servicio deberia ser).

Impacto en la sociedad

Se trata de medir larepercusién que laexistencia o el funcionamiento de determinados
servicios tienen en e conjunto de la sociedad. El impacto puede ser positivo 0 negativo, seguin
sean las consecuencias que se derivan del funcionamiento de un servicio.

Estas percepciones pueden ser objetivas o subjetivas ya que, al igual que en € temade
la satisfaccion del cliente, las valoraciones que la sociedad hace, en un momento determinado,
sobre e funcionamiento de un servicio publico, dependen de sus creencias, valores y
experiencias.

En cuaquier caso, el impacto en la sociedad va a ser considerado como un resultado
mas para medir la calidad de un servicio. La herramienta para medir dicho impacto va a ser
investigacién sobre estos aspectos.

» Evidencias de meoras redizadas en areas clave para la satisfaccion de los
ciudadanos.

Evidencias de que las mejoras forman parte de un plan concertado mas que de
acciones aisladas.

Evidencias de que | os ciudadanos son conscientes y aprecian las mejoras realizadas.
Evidencias de que las Organizaciones son capaces de demostrar una progresiva y
medible megjoraen la calidad del servicio.

Evidencias de que las Organizaciones son capaces de medir las mejoras.

Detalles de mejoras realizadas.

Evidencia de haber realizado incrementos innovadores de los servicios sin aumento
delos costes.

Andlisis realizados de | as necesidades de |os ciudadanos

V VYVV VYV V

Es de resdltar que en el periodo gque ha transcurrido desde la aprobacién de las Cartas
delos Servicios, el acance en el cumplimiento de los compromisos ha superado & 90%.

En junio del 2003 seran revisadosy actualizados |os compromisos de calidad
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UNA PRACTICA EN LA ESTRATEGIA DE CALIDAD EN
LA ADMINISTRACION PUBLICA. LAS CARTAS DE LOS
SERVICIOSEN EL AYUNTAMIENTO DE VALLADOLID.
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de Administracién y Recursos.
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Cadavez se exige deformamasvisible eintensaala
Administracion Publica una mejora en su eficaciay sobre
todo en su eficiencia. Los ciudadanos son cada vez més
conscientes del valor de sus impuestos y en consecuencia
demandan la“creacién de valor” en las actividades que la
Administracion Publica realiza, exigiendo que sus
procesos “produzcan” un valor (més répidos, més
sencillos, mas baratos, mas fiables... ), de tal manera que
estos puedan explicarse en clave coste/ beneficio y coste/
efectividad.

La Gestion Publica, con las |6gicas adaptaciones,
esta incorporando progresivamente herramientas que en
el sector privado han demostrado su valia, en especia la
estrategia de la Calidad cuya gestion orienta las
actividades de toda la organizacion hacia la satisfaccién
del ciudadano y la mejora continua de la prestacion del
servicio, a partir de la evaluacion de sus necesidades y
expectativas y de los resultados obtenidos.

El objeto de esta ponencia es presentar una préactica
concretae  “Las Cartas de los Sevicios’ en €
Ayuntamiento de Valladolid, que est4 abordando sus
procesos de modernizacion desde enfoques que incluyen
las Estrategias de Calidad como uno de los vectores
directores de lamejora de lagestion publica. Las  Cartas
de los Servicios se integran dentro del conjunto de
acciones del Plan Marco de Mejora de la Calidad en la
Administracion Municipal, que tiene como objetivo
central Stuar a los ciudadanos en € centro de sus
decisiones.

Las Cartas de los Servicios, que han desarrollado
diez unidades de la Administracion Municipal, hacen
posible que la organizacion se adapte progresivamente a
las necesidades de los ciudadanos mejorando
continuamente los procesos de prestacion de los
servicios, identificando cien compromisos concretos y
medibles de calidad.



