3.- Metodologia
de la evaluacion
(€CGomo es la Guia)
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{Como cabe conciliar la espontaneidad y la autenticidad propias del comporta-
miento cultural con el encorsetamiento y las rigideces que caracterizan toda ges-
tién publica?

i{Como hacer compatibles la diversidad y la imprevisibilidad de la primera con las
reglamentaciones y los controles de la segunda?”

VIDAL-BENEYTO, JOSE (1981:124)

FASE PREVIA DOS FASES DE EVALUACION FASE FINAL

PLANIFICACION

- Evaluar un Servicio Cultural Municipal.
- Equipo compuesto por los lideres de

la Organizacién y personal del Servicio.
- Nimero inferior a 7 personas.

AUTOEVALUACION

Tareas del Comité:

- Contestar el cuestionario individualmente.
» - Asignar la puntuacién mediante cosenso.

- Redactar el informe de Autoevaluacidn,

Momentos de Autoevaluacidn.

- Seleccién de autoevaluadores.

- Seleccién del secretariofa del Comité.

- Formacidén del comité.

- Reuniones de consenso.

- Redaccidn del informe de autoevaluacién.

EVALUACION EXTERNA

- Valida la autoevaluacidn.
- Composicion:
. Evaluador cualificado por el Club de
Excelencia en Gestidn.
. Evaluadores de Andalucia con
»  conodiento en la Gestidn Cultural
- Objetivos
. Clarificar dudas.
.Ampliar la visién de los datos aportados
por el Servicio.
.Comprobar el despliegue del Esquema
REDER.
. Revisar la puntuacidn del Comité..
. Valorar la validez del informe.

INFORME FINALY PLAN DE MEJORA

-Valorard los puntos fuertes y
»  dreas de mejora
- Recogerd la puntuacién final
otorgada.

| ificacié
3.1.- Fase de planificacion

Esta Guia FAMP de la evaluacion de los Servicios Culturales municipales (modelo
EFQM) esta disenada para evaluar un SERVICIO CULTURAL MUNICIPAL en cual-
quiera de sus tres formas mas habituales:
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* Concejalia de Cultura.
* Instituto, Patronato o Fundacion Municipal de Cultura
* Servicio Municipal de Cultura.

Segun la GUIA DE AUTOEVALUACION PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA
(MODELO EFQM DE EXCELENCIA) del Ministerio de Administraciones Publicas
(2006),

“la autoevaluacion ofrece un diagnoéstico exhaustivo, como imagen instantanea del
estado de la organizacion en un momento determinado, mostrando una serie de
puntos fuertes (lo que se esta gestionando de modo adecuado), areas de mejora
(las que son susceptibles de mejorar) y una puntuacién”.

El modelo EFQM se convierte asi en una herramienta de diagnostico y, si se em-
prenden las acciones correctoras o mejoras, también en un instrumento de ges-
ion.

En esta misma Guia se da una clara instruccion “para navegantes” que suscribimos
y amplificamos:

No iniciarse en el modelo si la organizacién o sus lideres no estan convencidos
de ello. Al ser un modelo claramente orientado hacia la mejora de la gestion, el
servicio cultural que decida utilizarlo debera contar con los siguientes elementos
al menos:

* Un Alcalde/Alcaldesa y un equipo de gobierno que respalde la iniciativa.
* Un Concejal/a de Cultura que lidere el proceso.

* Un equipo de trabajo de la Concejalia o Servicio Cultural que, al menos,
tenga un cierto grado de deseo de mejora.

Si no se dan estas tres condiciones, la implantacion del modelo EFQM no tiene
mucho sentido. Ademas todo este proceso de evaluacion tiene las ideas fuerzas
que aparecen resumidas en el siguiente cuadro:

Los directivos/as (del plano politico y del plano técnico) deben liderar el proceso,

mostrandose como referencia con su ejemplo y favorecer constantemente la

motivacion de las personas.

El Servicio Cuhyﬁ[o la Concejalia de Cultura [debe ser gestionado utilizando |
hechos y datos|en lugar de apreciaciones subjetivas; estos hechos y datos deben

obtenerse siempre empirica y documentalmente, con relativa facilidad y periodi-

cidad adecuada.

La comunicacion dentro de la organizaciéon debe fluir siempre de manera optima
en sentido vertical (hacia arriba y hacia abajo) y horizontal.

Resulta fundamental la identificacion y analisis de los procesos clave de la orga-
nizacion.

El trabajo en equipo constituye la via idonea para conseguir las mejoras.
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Se debe dar reconocimiento a los esfuerzos y logros de las personas y los equi-
pos que contribuyan a la mejora de la organizacion.

La mejora continua debe convertirse en un proceso permanente a través de la
participacion de todas las personas de la organizacion en la gestion del cambio.
El establecimiento de prioridades evita la desmotivacion, especialmente cuando
la autoevaluacion parece negativa al presentar demasiadas areas de mejora.

El uso de herramientas tales como el analisis DAFO, las matrices de decision, los
diagramas de Pareto e Ishikawa y otras técnicas de gestion de calidad ayudan a
facilitar la identificacion de aquellas areas de mejora esenciales para el desarrollo
de la organizacion. Estas técnicas resaltaran también aquellos puntos fuertes de
las mismas que deban mantenerse o desarrollarse aun mas.

Los planes de mejora no deben elaborarse independientemente sino que deben
ajustarse-alinearse a las prioridades del Ayuntamiento si las hubiere.

3.2.- Fase de autoevaluacion o evaluacion interna.

Esta fase esta protagonizada, en exclusiva, por el COMITE DE AUTOEVALUA-
CION que debera asumir las siguientes tareas:

* Contestar individualmente al cuestionario proporcionado por la herra-
mienta web PERFIL

* Asignar, mediante consenso, la puntuacion a cada pregunta apoyandose en
las evidencias (pruebas escritas) y en la informacion disponible de cada
uno de los temas.

+ Redactar, grupalmente, el INFORME DE AUTOEVALUACION que sinteti-
ce, subcriterio por subcriterio, las principales conclusiones de la autoeva-
luacion asi como las conclusiones, las fortalezas, las areas de mejora y la
puntuacién final consensuada

MOMENTOS DE LA AUTOEVALUACION.

Seleccion y formacion de los coordinadores/as provinciales de au-
toevaluacion.

Se seleccionara entre expertos/as de la Gestion Cultural y/o de la Gestion publica,
al menos, una persona para cada provincia. Estas personas recibiran una formacién
especifica intensa por licenciatarios/as de formacion autorizados por el Club de
Excelencia en la Gestién en los siguientes temas:
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¢ El modelo EFQM.

* El esquema REDER.

* La herramienta PERFIL.

* Los contenidos de esta Guia.
* Técnicas de reuniones

Esta fase es crucial para el buen desarrollo de las Guias. Hasta que la misma no se
haya completado con suficiencia no se debe pasar a las siguientes.

Seleccion de los atoevaluadores/as.

El Comité de Autoevaluacion estara formado por una representacion de los miem-
bros del Servicio Cultural. En todo caso se recomienda no superar el nimero de
7 personas para este Comité que sera moderado por un Coordinador/a Provincial
de Autoevaluacion designado por la FAMP. Este Coordinador/a Provincial de Au-
toevaluacién tendra nociones amplias del modelo EFQM, de la herramienta perfil
y de la metodologia de la autoevaluacion. Este Coordinador/a-Moderador/a no es
un auditor/a sino un facilitador/a de la autoevaluacion. EIl Comité de Autoevalucion
tendra que incluir, en caso de Servicios Culturales mas amplios, al menos a los si-
guientes representantes:

* Concejal/a de Cultura.
* Director/a, Jefe/a o Coordinador/a del Servicio, si lo hubiera.

* Al menos un/a representante de cada area de trabajo del Servicio y de
cada una de los equipamientos culturales disponibles.

* Al menos un/a representante del soporte administrativo del Servicio.

* Al menos un/a representante del personal de porteria/conserjeria o simi-
lar

En caso de Servicios Culturales mas pequenos todos los miembros del Servicio
participaran en la autoevaluacion.

Seleccion del secretario/a del comité de autoevaluacion.

Es una figura fundamental en la autoevaluacion junto con el/la coordinador/a y
los autoevaluadores/as. Debe ser la persona del Servicio que tenga la cualidad del
orden y la sintesis en mayor proporcion. También es la persona que recoge las
notas fundamentales de cada reunién de consenso a partir de las cuales luego se
redactara el Informe de Autoevaluacion. Ademas recogera, documentalmente, las
evidencias que justifiquen las respuestas y puntuaciones dadas a cada subcriterio.
Es también el encargado de recopilar la informacion basica existente sobre el Ser-
vicio con la ayuda del Director/a o responsable del mismo. Esta informacion basica
debera contener:la Memoria Anual del Servicio, los Planes y proyectos con los que
se trabaja, el organigrama y rpt del Servicio, las encuestas a usuarios/as con las que
se cuenta, etc.
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Sesion de formacion del comité de autoevaluacion.

Se trata de una sesion intensa de formacion de aproximadamente cinco horas en
las que se aborde de forma breve pero muy clara, a partir del material de esta Guia,
el modelo EFQM y la herramienta PERFIL. Se realizara un entrenamiento amplio en
esta sesion sobre la forma de puntuar y trabajar con la herramienta PERFIL y con el
esquema REDER en el que se basa. La sesion sera impartida por el/la coordinador/a
Provincial que la FAMP designe.

Reuniones de consenso del comité de autoevaluacion.

Se realizaran un maximo de cinco sesiones de tres horas cada una o, en su caso, de
cuatro sesiones de cuatro horas. Estas reuniones de consenso —de acuerdo- esta-
ran moderadas por el/la coordinador/a Provincial de Autoevaluacion designado por
la FAMP y tendran como objeto repasar el contenido y las puntuaciones otorgadas
en cada una de las preguntas surgidas de la herramienta PERFIL. Son reuniones en
las que los miembros del Servicio Cultural comparten, a veces, informacion que
desconocian y que permite tener una idea mas “sistémica” del Servicio. El papel
del/la coordinador/a es fundamental en dos aspectos:

* Facilita la fluidez de la reunion, de las opiniones y de los consensos.

* Actla como “pepito grillo” de la autoevaluacion al poner sobre la mesa
enfoques distorsionados que el Comité de Autoevaluacion tenga, ausencia
de evidencias para determinadas puntuaciones, contradicciones entre los
autoevaluadores/as, etc. La herramienta PERFIL le proporciona numerosos
recursos al Coordinador ya que es el Unico que ve todas las autoevalua-
ciones en su conjunto.

* Traslada conceptos del modelo EFQM al ambito y al lenguaje especifico de
la gestion cultural.

El consenso es imprescindible porque Ia variabilidad en las puntuaciones es inevita-
ble y porque el lugar que cada persona ocupa en el Servicio Cultural le condicion
en la vision que tiene del mismo.

Redaccion del informe de autoevaluacion.

Es redactado por el Secretario/a del Comité de Autoevaluacién con la ayuda activa
y el asesoramiento del/la coordinador/a Provincial de Autoevaluacién designado
por la FAMP. Una vez que se haya realizado el primer borrador de informe, éste
es remitido a cada uno de los autoevaluadores/as que puede realizar sugerencias y

aportaciones al mismo. Este informe se atendra al esquema que proporcionamos
en esta Guia en el capitulo 6.1 de MATERIALES AUXILIARES DE TRABAJO.
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3.3.- Fase de evaluacion externa

Aunque, en principio, la adopcion del modelo EFQM no exige de evaluacion ex-
terna o auditoria a no ser que se vaya a optar al reconocimiento de alguln sello de
excelencia de la CEG, esta GUIA FAMP considera obligatoria esta fase de evalua-
cion externa ya que valida perfectamente el trabajo realizado por el Comité de
autoevaluacion. La experiencia en este ambito de los servicios universitarios anda-
luces es muy positiva y la recogemos aqui como elemento que refuerza y sustenta
esta necesidad de evaluacion externa

El Comité de Evaluacion Externa estara formado, por razones de caracter econo-
mico y de viabilidad futura, por un evaluador/a que tenga la formacion o el recono-
cimiento oficial de su cualificacién por el Club de Excelencia en Gestion. También
por razones de caracter economico se optara, siempre que se pueda, por personas
de Andalucia y, si es posible, por evaluadores/as que conozcan el ambito especifico
de la Gestion Cultural. A la hora de introducir esta Guia, la FAMP cerrara estos
aspectos con el CEG asi como otros que pudieran facilitar la implantacion del mo-
delo en los servicios culturales municipales.

El Comité de Evaluacion Externa realizara una VISITA de un dia (ampliable a dos
dependiendo de las dimensiones del Servicio Cultural) cuyos objetivos son los
siguientes, siguiendo el modelo muy contrastado de implantacién en las Universi-
dades Andaluzas:

* Clarificar las dudas que el Evaluador/a Externo tenga sobre el Informe de
Autoevaluacion.

* Ampliar la vision de los datos aportados por el Servicio.

* Comprobar el despliegue del esquema REDER (Enfoque, evaluacion y re-
vision)
* Revisar (en positivo o en negativo) las puntuaciones otorgadas por el

Comité de Autoevaluacion en funcidn de las evidencias aportadas y con-
trastadas en la propia visita.

* Valorar la validez del Informe de Autoevaluacion.

* Percibir el ambiente de trabajo.

El Comité de Autoevaluacion debera estar disponible al completo durante todo el
dia de la visita para subsanar dudas que surjan al Evaluador/a Externo teniendo en
su poder y ordenada toda la documentacién de evidencias.

El Informe de evaluacién Externa valorara todos los aspectos resefiados anterior-
mente, los puntos fuertes y las areas de mejora ademas de recoger la puntuacion
final otorgada por este Comité de Evaluacion Externa al Servicio Cultural evalua-
do. Este informe se atendra al esquema que proporcionamos en esta Guia en el
capitulo 6.2 de MATERIALES AUXILIARES DETRABAJO. En el capitulo 6.6 de MA-
TERIALES AUXILIARES DE TRABAJO también se detallan las Recomendaciones
del CEG sobre la visita del Comité de Evaluacion Externa.
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3.4.- Fase final: El plan de mejora.

En un administracion pl:lb“CEl‘ con dinamicas presupuestarias y de gestion cierta-

mente especificas,/ la elaboracion de un PLAN DE MEJORA no puede ser ni la
conocida “Carta a los Reyes Magos” ni un mero formulismo que se olvida al poco
tiempo de ser hechol El Plan de Mejora, en el contexto del modelo EFQM, no es
un producto final del mismo; es, sobre todo, una fase crucial del proceso ya que, al
tratarse de un ciclo de mejora continua, hace que esta rueda de la mejora no quede
paralizada.Vistas estas dos premisas (complejidad de los Ayuntamientos y caracter
crucial de la mejora para el modelo) planteamos las siguientes recomendaciones:

* Que el Plan de Mejora cuente con el Visto Bueno del Equipo de Gobierno
del Ayuntamiento, sea aprobado — a ser posible — por el Pleno del Ayunta-
miento Y lleve aparejado una prevision presupuestaria, en su caso.

* Que el Plan tenga una validez de dos anos, a lo sumo tres.

* Que aborde, como maximo, de 5 a 7 areas de mejora y que contenga,
ineludiblemente, aquellas areas de mejora que el Comité de Evaluacion
Externa considerd prioritarias.

* Resumiendo, las tres recomendaciones anteriores en una: que el Plan de
Mejora sea viable y que en cada periodo anual de aplicacién sea revisado
su grado de aplicacion.

ALGUNAS PREGUNTAS QUE HACERNOS PARA SABER PRIORIZARAQUELLAS
AREAS DE MEJORA SURGIDAS DE LA AUTOEVALUACION QUE PASARAN AL
PLAN DE MEJORA (PASAR DELTODO A LOS MAS IMPORTANTE DEL TODO).
Tomadas de: Guia de Autoevaluacion para la Administracion Publica. Modelo EFQM
de Excelencia (http://www.aeval.es/comun/pdf/Guia_ EFQM_corta_04_06.pdf).

El plan de mejora que se adopte ;beneficiara a todos los grupos de interés de la
organizacion?

El plan de mejora que se adopte ;afectara a toda la organizacion o soélo a alguna
de sus areas o unidades?

El plan de mejora que se adopte ;servira para motivar al personal de la organi-
zacion?

{Puede abordarse el plan de mejora con las capacidades actuales del personal de
la organizacion?

¢Cuenta la organizacion con los medios necesarios (econémicos, materiales, tec-
nologicos) para adoptar el plan de mejora?

¢Tiene autonomia la propia organizacion para tomar las decisiones que requiere
el plan de mejora?
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{El beneficio esperado de la implantacion de las mejoras compensara claramente
el esfuerzo realizado?

¢Se pueden implantar las mejoras a corto plazo y se pueden obtener resultados
de manera casi inmediata?

Este Plan de Mejora se atendra al esquema que proporcionamos en esta Guia en
el capitulo 6.3 de MATERIALES AUXILIARES DE TRABAJO.

3.5.~- El papel de 1a FAMP, de 1a €onsejeria de Cuitu-
ra y/o de las Diputaciones Provinciales: el ‘‘know how*’
(saber hacer mas que saber cé6mo) de la Guia.

Para que esta Guia pueda llegar a utilizarse, el papel de la FAMP, la Consejeria de
Cultura y de las Diputaciones Provinciales debe ser absolutamente crucial.

En el cuadro siguiente detallamos las tareas que debieran ser asumidas por el
conjunto de las tres instituciones aunque el reparto de las mismas quede sujeto y
pendiente de acuerdo:

ANTES, DURANTEY DESPUES DEL DESPLIEGUE DE LA GUIA:

 Sensibilizar a los Alcaldes, Alcaldesas, Concejales/as y trabajadores/as mu-
nicipales de la Cultura del nuevo papel que asumen los servicios publicos
en la sociedad actual y de la necesidad de introducir las herramientas de
gestion de calidad para mejorarlos. Sin el liderazgo de los/as responsables
politicos y técnicos/as, esta Guia y su aplicacion pierde gran parte de la
eficacia posible.

* Formar a los/as integrantes de los Servicios Culturales en las herramien-
tas de gestion de la calidad que suelen surgir del modelo EFQM: Liderazgo,
Mapa de Procesos, Carta de Servicios, Encuestas de Satisfaccion,...

¢ Crear la red de Coordinadores/as Provinciales de Autoevaluacion.

* Dar formacion y asesoramiento en aspectos claves de los futuros Planes
de Mejora asi como elaborar materiales auxiliares complementarios que
surgiran de la evaluacion en mayor o menor grado:

- Mini-Guia y Curso: Cémo redactar el Plan Anual del Servicio Cultural
Municipal.

- Mini-Guia y Curso: Como elaborar el Mapa de Procesos de un Ser-
vicio Cultural Municipal.

- Mini-Guia y Curso: Como elaborar la Carta de Servicios de un Ser-
vicio Cultural Municipal.
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- Mini-Guia: Inventario de competencias basicas de los gestores/as cul-
turales municipales.

- Mini-Guia y Curso: Como medir la satisfaccion de usuarios/as y gru-
pos de interés en un Servicio Cultural Municipal.

- Mini-Guia y Curso: Herramientas para el conocimiento de las deman-
das culturales en un municipio.

- Mini-Guia: Caja de indicadores de satisfaccion y de indicadores de
rendimiento para un Servicio Cultural Municipal.

- Mini-Guia: Los resultados no econdmicos de un Servicio Cultural
Municipal.

ANTES DE LA AUTOEVALUACION:

Seleccionar al Coordinador/a Provincial que se responsabiliza de cada eva-
luacion.

Supervisar la correcta y equilibrada composicion de los Comités de Au-
toevaluacion.

Formar en el modelo EFQM a los integrantes del Comité de Autoevalua-
cién asi como en la herramienta web PERFIL que facilita la realizacion del
cuestionario.

Supervision del Plan de Trabajo de cada Comité y de su correspondiente
cronograma de fases y reuniones.

DURANTE LA AUTOEVALUACION:

En general: asesoramiento y apoyo a las tareas del Comité de autoevalua-
cion.
Ayudar al cumplimiento del cronograma.

Velar por la coherencia de todo el proceso: que las puntuaciones, conclu-
siones, fortalezas y areas de mejora se correspondan con la realidad del
Servicio Cultural y con las evidencias aportadas.

Asesoramiento en la redaccion del Informe Final de la Autoevaluacion.

DESPUES DE LA AUTOEVALUACION:

Difusion del Informe de Autoevaluacion.
Seleccion del Evaluador/a Externo (Comité de Evaluacion Externa)

Organizacion y seguimiento de la visita del Comité de Evaluacién Exter-
na.

Ayudar al Servicio Cultural municipal evaluado a elaborar su Plan de Me-
jora.
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* En caso de que se alcanzara una puntuacién en el modelo suficiente para
optar a un reconocimiento externo (CEG, EFQM, MAP, PREMIO IBERO-
AMERICANO), dar soporte al Servicio Cultural para que pudiera gestio-
nar el mencionado reconocimiento.

* Publicitar los resultados del proceso en un documento publico resumido.

Aprovechando este apartado de RECOMENDACIONES, y aunque no sea el obje-

to de esta Guia,/seria interesante generar un debate sobre la necesidad de que los
Ayuntamientos andaluces contaran de forma general con Departamentos de Cali-
dad \(en este momento los que cuenta con tales son la excepcion a la regla)
Inspecciones Generales de Servicio en el ambito municipaIL Hablamos de debate a
sabiendas de que este apartado puede generar discusion entre los expertos/as de-
fensores del modelo que consideran que los departamentos de calidad no tienen
cabida una vez integrada la filosofia de mejora continua en todos los departamen-
tos de la entidad/organizacion.
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