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En “Alicia en el Pais de las Maravillas”, hay un momento en el que Alicia, al verse
perdida y con la duda de tener que elegir uno de los mdltiples caminos para perseguir al
conejo que le habia quitado el reloj, entabla con el gato, el siguiente didlogo:

-Esto depende en gran parte del sitio al que quieras llegar --dijo el Gato.
-No me importa mucho el sitio... --dijo Alicia.

~Entonces tampoco importa mucho el camino que tomes --dijo el gato.”

“Solo desde un fundado conocer es posible contribuir a la fidelidad colectiva”
OSE VIDAL-BENEYTO
REIS (1981) n° 16. Pag. 134

“Cambiar nuestras organizaciones es facil y dificil. Facil cuando existe un objetivo
claro, un liderazgo politico definido, una gestion de alianzas e involucracién de los
empleados/as pablices. Dificil, porque el cambio siempre hace nacer resistencias,
complejidades.|Decia Aristételes que los seres tienden a su posicion natural Yy que
ésta era la del re

El cambio/ por ello,[es “antinatural’, exige un esfuerzo, una modificacién de acti-

tudes, comportamientos, cultura.

Esta es la dificultad principal;{saber que el cambio no es una inculpacién) un ‘an-
tes lo haciamos mal’,[sino una definicién de terrenos
hacerlo mejor, siempre podemos mejorar.”,

Carta de PRESENTACION de las GUIAS PARA LA ELABORACION DE UN PLAN
DE CALIDAD, MODERNIZACION Y DESARROLLO ORGANIZATIVO EN LA AD-
MINISTRACION LOCAL de la FEMP

(http://www.femp.es/index.php/femp/areas_de_gesti_n/gobierno_local_y
funci_n_p_blica/ modernizaci_n_y_calidad/ gu_as_por_mbitos)
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NOTA: La Guia esta estructurada de tal forma que si se quiere ha-
cer una inmersién directa en ella sin leer o conocer su Fundamen-
tacion tedrica o anexos, se puede hacer a través del sombreado
que aparece en el lomo de la misma.

IDEA FUERZA de la Guia FAMP de evaluacién de los Servicios Culturales
municipales (modelo EFQM): disefada para evaluar las practicas de un servicio
cultural municipal concreto (Concejalia de Cultura), a partir de un modelo mayo-
ritariamente aceptado pero que recoge las peculiaridades de la gestion cultural, de
forma que a partir del mismo inicie un proceso de mejora continuo.
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En las fechas de la celebracién de los treinta afios de las primeras elecciones demo-
craticas municipales (1979/2009) — las cuales marcaron el desarrollo y evolucion
de la cultura en Espafia ~ no resulta extrafio sino casi légico que la FAMP publique
una Guia para la evaluacion de Servicios Culturales Municipales.

Para llegar aqui se ha tenido que recorrer un largo y tortuoso camino que se ha ido
mejorando, en su firme de rodadura y aligerdndolo de curvas, no de forma lineal
y coherente sino en funcion de experiencias y realidades vividas a veces de forma
convulsas y en contactos laterales con los hacedores de la cultura.

Las experiencias de estas tres largas décadas podriamos agruparlas en funciéon de
como se hicieron y prestaron los servicios culturales municipales.

La primera década viene marcada por un activismo exacerbado, un querer ocupar
con lo publico todo el amplio espectro de la actividad cultural y pretender dar res-
puesta desde las dreas de cultura a todas las posibles necesidades “espirituales”de
los ciudadanos.

En la segunda década los equipos técnicos se van institucionalizando y comienza
una mayor preocupacion por las infraestructuras culturales como elementos de
continuidad de la oferta cultural y mejora y fijacion de la demanda. Empiezan a ver-
se los primeros sintomas de un cierto “tope” en los presupuestos culturales de las
administraciones pUblicas, sobre todo las locales, y se tiende a un aprovechamiento
mayor de los recursos.

En la tercera década, practicamente en los comienzos del nuevo siglo, muchas de
las actividades culturales ciclicas, puestas en marcha en anos anteriores, se han
consolidado, otras légicamente van desapareciendo por la propia seleccion del
piblico o por el “aburrimiento” de los responsables politicos. La capacidad de
maniobra de las administraciones publicas, en lo que respecta a nuevas actividades
y nuevas plantillas, es cada vez mas estrecha y se comienza a usar una herramienta
nueva en los ambitos culturales: la “planificacion”, con la cual pretendemos aprove-
char mejor los recursos que tenemos, tanto econémicos como humanos, y poder
llegar mejor a nuestros publicos.



En estos momentos, y cerrando un circuito Iégico, una de las grandes preocupacio-
nes es la evaluacion, consecuencia légica de la planificacién; pero a la vez sintoma
de una cierta normalizacién que, por causas emanadas de los afios anteriores a las
elecciones de 1979, no se daban en nuestro pais.

El momento actual deberia reflejar la normalidad de un proceso cientifico, en nues-
tro caso cultural, en el que politica cultural, planificacion y evaluacidn constituyen
una combinacién que nos permite conocer los objetivos, a priori, y conocer los
medios necesarios para conseguirlos.

Para que un proceso como el referido pueda tener ciertos resultados y visos de
objetividad, es claro que se necesita un proceso de evaluacién y verificacion de
lo planificado y después realizado.Y para que éste sea creible, debe ser disefiado
a priori junto con las politicas culturales ademas de constatado a posteriori por
verificadores externos o internos.

Los procesos de evaluacion pueden ser complejos, pero no deben ser complicados,
y deben ser realizados en diversas fases segin se van implementando las politi-
cas culturales, debiendo estar éstas materializadas en proyectos y éstos a su vez
deben existir con sus objetivos, medios, evaluacion y verificacion. También habra
que realizar las memorias-resimenes de los planes anuales y, si fuese necesario, la
conformacién, con todos los distintos datos en los que nos basemos, del resumen
del Mandato Legislativo especifico. Es decir, debe existir una evaluacién del proyec-
to, otra del plan y una Ultima y mas compleja de la Politica Cultural, ya que ésta,
en ultima instancia y desde mi visién personal, no es mas que la suma ordenada y
coherente de acciones, proyectos y planes.

La evaluacién surge en el contexto histérico de desarrollo del Estado del Bienestar,
sobre todo cuando cuestiona su supervivencia, y esta vinculada a la extension de
valores de responsabilidad politica de las administraciones pblicas. El impulso de la
practica evaluativa tuvo lugar por el incremento de los programas sociales en ellos
anos setenta en Estados Unidos y que posteriormente se extendieron a Europa.En
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nuestro continente el impulso provino de un notable predicamento en paises de
nuestro entorno, reforzados por los movimientos de modernizacion administrativa
de las dos ultimas décadas del siglo veinte y los postulados de la Nueva Gestion
Publica, que significaron una profundizacion en los valores democraticos para la
accién publica dada su explicita voluntad de mejorar la eficacia y la eficiencia, adqui-
riendo por lo tanto un creciente interés en el campo académico profesional.

En Espafa aunque es relativamente nueva la utilizacion de la evaluacion como ins-
trumento de andlisis de la accidn publica, se estan dando los pasos para la normali-
zacién; y en este sentido hay que apuntar la puesta en marcha de la Agencia Estatal
de Evaluacion de Politicas Publicas, el Consorcio de Evaluacion de Politicas en Ca-
talufia, la creacion de la Sociedad Espafiola de Evaluacion, asi como la imparticion
de cursos de postgrado en Madrid, Sevilla y Barcelona.

La evaluacién se puede definir como la recopilacion y anilisis sistematico de in-
formacién que nos permite emitir juicios sobre el mérito y el valor de la accion
evaluada; siendo sus funciones: la retroalimentaciéon o mejora (improvement), el
control de responsabilidades y el rendimiento de cuentas (accountability), y enun-
ciar recomendaciones futuras (enlightenment); con el objetivo de una sustancial
mejoria de la accién futura. La evaluacion en el ambito publico supone la aplicacion
de procedimientos rigurosos y estructurados de acopio de datos y de andlisis, mos-
trando notoria semejanza con cualquier investigacion social, pero distinguiéndose
de ésta, en que es imprescindible emitir un juicio de valor sobre el objeto que se
esta evaluando, ya sea un programa, una politica determinada, un servicio concreto,
acentuandose especialmente en los resultados y en la participacion de las partes.

La evaluacion de las acciones publicas en los sistemas democraticos constituye una
de las nuevas herramientas de gestion; por una parte sirve para reafirmar el ejer-
cicio de responsabilidad administrativa frente a la sociedad, originando legitimidad
institucional para las administraciones que la realizan y la publicitan. Por otra al ser
un balance y un juicio de lo realizado o por realizar, la evaluacion otorga legitima-
cion por la rendicion de cuentas fortaleciendo las relaciones con los usuarios/as
de los servicios y en general, con el conjunto de la sociedad.Y también incide en la
transparencia de la accion pUblica como practica democritica, puesto que la eva-
luacién requiere de la participacion de los trabajadores/as publicos, de los agentes
criticos y de los ciudadanos/as.
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Hay que sefalar tres caracteristicas especificas de la evaluacion: la primera es su
caracter politico, la evaluacién debe responder ante el contexto politico y a su vez,
ser un instrumento que permita controlarlo. La segunda es el enjuiciamiento siste-
matico, ademas de recopilar e interpretar informacion disponible de otros niveles
de andlisis que la particularizan.Y la tercera caracteristica singulariza su aspecto
practico y aplicado.

En estos Ultimos afios en las administraciones locales se esta produciendo un au-
mento de la actividad evaluadora, que responden tanto a la adopcion de nuevas
técnicas de gestidén que derivan en algunos casos en intentos de “autoevaluacion”,
y en otros en un sistema de “evaluacion ciudadana” de la gestion municipal; como
a su intervencién directa en la aplicacion de programas, erigiéndose la evaluacion
como herramienta de gestion imprescindible para obtener informacién fiable y
precisa sobre una determinada actuacion. Los tipos de evaluacion mas comunes
que se realizan por la administracion local son: la evaluacion de necesidades, que
de un modo prospectivo pretende averiguar las demandas ciudadanas; y la evalua-
cién de programas de una doble vertiente, atendiendo al proceso o poniendo el
punto de observacion en los resultados y/o al impacto del programa. La evaluacion
para ser operativa deberfa contar con una voluntad politica que impulse la tarea
de evaluar.

En el ambito especifico de la cultura, los ayuntamientos apenas han prestado aten-
cién mas alld de una recopilacién de datos que propicien obtener una justifica-
cién basada en lo estrictamente cuantitativo. No obstante la dimension que ha ido
adquiriendo la cultura en la estructura funcional municipal, su transversalidad en
estrategias de desarrollo local, el implemento de recursos financieros y humanos, la
construccidn y mantenimiento de equipamientos de diversa tipologia, el incremen-
to de la oferta de actividades y la ampliacion de su campo de influencia, presenta tal
complejidad que evidencia absolutamente la necesidad prioritaria de ser evaluada.
Planteamiento que alcanza una evidente actualidad al ser uno de los principios de la
“Agenda 21 de la Cultura: propuesta de las ciudades para el desarrollo cultural”.

La evaluacién del servicio de cultura municipal se puede encontrar inicialmente
con algunos inconvenientes, sefalamos algunos: en primer lugar en lo que atafie a la
finalidad por su dificultad de medicion, en segundo lugar la variedad, intangibilidad y
la pretension de una parte importante de los objetivos a conseguir; en tercer lugar
la externalizacion de la accidn en entidades no lucrativas o empresas de servicios;
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en cuarto lugar en la concurrencia de diferentes administraciones en una misma
intervencion, y por ultimo la dificultad para encontrar estandares de calidad com-
parable con otras situaciones parecidas.

La cultura presenta una estructura en la que conviven e interaccionan muchos
agentes en mejor o menor armonia y su relacion ademas de cuantitativa es funda-
mentalmente cualitativa, porque ademas del consumo y los niveles de apreciacion
y satisfaccion de las actividades y productos culturales, la cultura siempre origina
efectos de largo alcance vinculados a procesos sociales, a la profundizacion del
conocimiento, a la creacién e innovacion entre otros.

Por lo tanto la evaluacién precisa definir una serie de criterios a tener en cuenta
para emitir un juicio de valor en el terreno de lo cualitativo, ya que la evaluacién de
lo intangible es esencial.Y en ésta direccion son muy relevantes algunos aspectos
relacionados con ciertas cualidades como son la creatividad, el conocimiento social,
la comprension e identificacion, la experiencia, las expectativas, la innovacion, valo-
res sociales, etc. Es importante esforzarse en avanzar en los aspectos cualitativos,
mas complicados de gestionar; y equilibrarlo con los cuantitativos, consiguiendo
una excelente muestra de buena practica en la gestién municipal.

Es claro que necesitamos cierta informacién singular y poner en valor la misma,
para la toma de decisiones, planificacion, ejecucion y evaluacion de proyectos, areas
de gestion, politicas, programas. En el marco de referencia del andlisis de las politi-
cas publicas coexisten distintas escuelas o corrientes de pensamiento, siendo una
de ellas la evaluacion de los efectos de la accion publica; la cual pretende explicar
los resultados de la misma y sus efectos en la sociedad basandose en los objetivos
que persigue.
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1. Introduccion:
(Que es Ia Guia)
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La cultura ocupa cada dia posiciones mas relevantes en la vida de las sociedades
europeas. Lo cultural ha dejado de ser objeto de lujo de un reducido y selecto
grupo para pasar a ser un verdadero fendmeno de masas y un importantisimo sec-
tor industrial de esta sociedad avanzada en las que nos toca vivir. De un contexto
cultural dominado por los espacios tradicionales (conciertos, teatro, exposiciones,
museos, bibliotecas,...) hemos pasado a la aparicién de industrias culturales (tele-
visiones, radios, industrias cinematograficas y discograficas, operadores turisticos,
conciertos populares, turismo rural,...). De lo selecto a lo masivo, de lo exquisito a
la produccién a gran escala. De la cultura consumida socialmente (evento) a la cul-

‘ tura de consumo individual (descargas) De un derecho privativo y exclusivista a un

Derecho Colectivo. Frente a la dicotomia de Alta Cultura (“la cultura con maydscu-
las”, la cultura cultivada) frente a Cultura Popular (local, comunitaria, de base) sur-
gen escenarios intermedios relacionados con lo que los anglosajones denominan
“mid cult” o cultura de la clase media (cultura de masa producida y difundida por

las industrias culturales y “las grandes maquinas de comunicar” (VIDAL-BENEYTO
(1981:143).

En las propias administraciones publicas espafiolas la cultura, desde la llegada de
la democracia a Espafa, ocupa un lugar en todos sus organigramas y cuenta con
presupuestos considerables en comparacion con épocas pretéritas. De un bien
privado (lItalia de los Médicis) ha pasado a considerarse un bien social (Leyes de
Bibliotecas, Archivos, Patrimonio Historico, Fundaciones,...).

La propia evolucion del concepto de cultura ha generado un nuevo tipo profesio-
nal, el del gestor/a o Técnico/a Cultural que ya no es un diletante ni un sabio/a, sino
un/a profesional que conoce los contenidos y las herramientas.

Para WOLF la cultura se entiende mejor como “una serie de procesos que cons-
truyen, reconstruyen y destruyen materiales culturales, en respuestas a determi-
nantes identificables”.

En ese contexto wolfiano de construccion, reconstruccion y destruccion de mate-
riales culturales y a partir de las experiencias evaluativas de las empresas y de las
experiencias de algunos servicios publicos del Estado, la redaccion de esta GUIA
FAMP DE EVALUACION DE SERVICIOS CULTURALES MUNICIPALES se basara
en:

Un modelo: Modelo Europeo de Excelencia mas conocido por las siglas EFQM
(European Foundation for Quality Management).

Una version: Version del mismo correspondiente al «Sector Publico y Or-
ganizaciones del Voluntariado»

Un enfoque: Cuestionario de Autoevalucion

Un Soporte: Herramienta web PERFIL 4.0 Modelo 2003 (con la posibilidad futu-
ra de pasar a la versién PERFIL 5.0) en su version de 50 preguntas

Una perspectiva; La de la gestion cultural municipal con su lenguaje profesional
especifico.

14



Una Metodologia: Que permitird, si los recursos y el “know how” (saber hacer
mas que saber cémo) se desarrollan minimamente, que la Guia se aplique con un
caracter casi inmediato a través de las experiencias pilotos.

El modelo EFQM parte de la premisa basica de examinar de forma global, siste-
matica y regular las actividades y los resultados de una organizacién, com-
parandolos con un modelo de referencia (EFQM) y con el valor afiadido de
identificar evidencias con el tnico fin de que nuestra organizacion se introduz-
ca en un contexto de mejora continua.

Este modelo se cuestiona cuales son los criterios e indicadores exigibles a una
organizacion que se someta a los criterios de calidad. Para el modelo los nueve
criterios son:

Resultados en los
clientes

Resultados en las

Politica y estrategia

Personas
personas
PROCESOS l
Alianzas y Recursos Resultados en la
Y Sociedad
\
Liderazgo = Resultados Clave

En Espafia el licenciatario del modelo EFQM es el Club de Excelencia en la Gestion
(http://www.clubexcelencia.org/) con el que, ineludiblemente por imperativo legal
pero también por la propia solvencia de las guias y por su trayectoria en este tema,
la FAMP y la Consejeria de Cultura habran de contactar para la implementacion de
esta GUIA FAMP DE EVALUACION DE SERVICIOS CULTURALES
MUNICIPALES.

El modelo EFQM recoge varios enfoques posibles de evaluacién:
Enfoque de Cuestionario de Autoevalucion.

Enfoque de reunion de trabajo.

Autoevaluacion por formularios.

Enfoque de Simulacién de Presentacion al Premio

La presente guia se basara en:

+ El enfoque de CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION
porque consideramos que, en el contexto de la gestion cultural, es el que
mas potencialidades presenta y porque el propio modelo de EFQM con-

15
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sidera que es el ideal para organizaciones que todavia no tienen madurez
suficiente en temas de Excelencia y que no cuentan con demasiado tiem-
po para estos temas.

* Ademas, este enfoque permite, posteriormente y previo acuerdo con el
Club de Excelencia en la Gestion, el uso de la herramienta perfil (una
herramienta web desarrollada por el CEG) que facilita enormemente el
trabajo de autoevaluacién y de consenso.

* De los dos cuestionarios posibles, el inicial y el avanzado, la Guia trabajara
sobre el inicial por tratarse de un cuestionario con preguntas mas genera-
les (50 preguntas).

Aunque ya lo hemos resefiado en el cuadro de la pagina anterior, el enfoque de
cada uno de los elementos o criterios puede resumirse de la siguiente manera:

Politica y estrategia. La organizacion que se evalia implementa su misién
y Visién a través de una estrategia apoyada por las politicas, planes, objetivos y
procesos.

Personas. Gestion, desarrollo y potenciacion de las personas de la organizacion,
con el objetivo de dar soporte a la politica y estrategia y a su mejora constante.
Alianzas y recursos. Planificacion y gestion de los recursos internos y de las
relaciones de asociacion, a fin de asegurar el logro de los objetivos.
Liderazgo. Compromiso visible de los directivos/as en la creacién de valores
de calidad.

Procesos. Disefio, gestion y mejora de los procesos a fin de generar valor afa-
dido y satisfacer a todos los grupos implicados.

Resultados en los/las clientes. Grado de satisfaccién de los distintos pu-
blicos o clientes, medido a través de la recogida de opiniones y por indicadores
internos.

Resultados en las personas. Grado de satisfaccién de las personas de la
organizacion, medido a través de la recogida de opiniones y por indicadores in-
ternos.

Resultados en la sociedad. Grado de satisfaccion de las necesidades y ex-
pectativas a escala local, nacional o internacional, medido a través de la recogida
de opiniones y por indicadores internos.

Resultados clave. Lo que esta logrando la organizacién respecto a los resul-
tados previstos mas significativos.

Aunque la Guia dedicard gran parte de su espacio a cada una de las fases, nos gus-
taria adelantarlas de forma resumida:

16



FASE PREVIA DOS FASES DE EVALUACION FASE FINAL

PLANIFICACION
!

( _» AUTOEVALUACION

EVALUACION
EXTERNA

\d

INFORME FINALY
v PLAN DE
MEJORAS

* Una fase previa o de planificacion en la que intervendran diferentes
agentes y en la que se preparara toda la informaciéon de base: datos de
caracter cuantitativo o cualitativo orientados a informar de los juicios de
valor consustanciales al proceso de evaluacion.

* Dos fases de evaluacién: Evaluacién Interna (o autoevaluacion) y
Evaluaciéon Externa.

* Una fase final en la que se redactara un Informe Final donde se des-
tacaran los puntos fuertes, los puntos débiles y las propuestas de cambio
para que se incluyan en los planes de mejora correspondientes.

Este modelo que plasmamos en la Guia posibilitaria varias potencialidades en cas-
cada:

|. Proceso transparente y disponible para los ciudadanos/as.

2. Proceso en el que no se obvia a los/as dirigentes y trabajadores/as del
servicio (evaluacion interna).

3. Proceso que mezcla metodologias cuantitativas y cualitativas.

4. Proceso que busca la mejora en el corto y medio espacio de tiempo.

Esta GUIA FAMP adquiere en la mayoria de sus paginas un cierto tono, quizas con
un marcado caracter didactico, de “Manual de uso” o “Libro de Instrucciones”. Se
hace asi con el tnico objetivo de que su acceso y lectura sean lo mas facil posible
para cualquier persona interesada. Durante toda la Guia aparecen tablas denomi-
nadas SABER MAS destinadas a ampliar contenidos o aspectos que en el relato
de la Guia sélo aparecen mencionados. También surgen llamadas a MATERIALES
AUXILIARES DE LA GUIA y se proporciona, a través del sombreado del lomo, un
atajo directo a la Guia en sentido estricto.

Para proximas generaciones de gestores/as publicos y culturales, el reto quizas ra-
dicara en que Guias como la que ahora iniciamos no tengan que partir de modelos
externos. El desafio, por tanto, es que la administracion publica en general y en par-
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Guia FAMP de Introduccion
evaluacion de los

Servicios Culturales

municipales

{(modelo EFQM)

ticular la gestion cultural piblica sea capaz de dotarse de modelos de evaluacién y

de gestion absolutamente propios y contrastados.Ya lo decia VIDAL-BENEYTO en
1981 a propésito de politicas culturales que:

“[...] recurren para su puesta en prdctica a una serie de categorias instrumentales,
importadas de las ciencias sociales y en particular de la Economia |[...] Su utiliza-
cion en la practica publica de la cultura no ha sido, sin embargo, muy feliz porque, al
no haber sido objeto de un proceso de adaptacion a la exigencias del nuevo campo
[el cultural], ha aumentado todavia mds, las ambigiiedades [...]”
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

NOTA: La Guia estd estructurada de tal forma que si se quiere hacer una in<.
mersion directa en ella sin leer o conocer su Fundamentacién teérica o
‘anexos, se puede hacer a través del sombreado que aparece en el lomo

|de la misma.

2.1. El concepto de politicas culturales municipales.

Puede ser definida como un conjunto estructurado de intervenciones conscientes
de uno o varios organismos en la vida cultural, entendiendo como tal la transmisién

de ideas, la comunicacién artistica y el ocio.

Dentro de la politica cultural incluimos

* La educacion extraescolar

* La promocion de la creacion artistica

* La proteccion del patrimonio artistico

* El desarrollo de la investigacion cientifica y técnica

* El ocio y el tiempo libre

¢ La promocioén de jovenes, mujeres, ancianos/as, nifios/as.

* El desarrollo cultural, como eje transversal.

EL CONCEPTO DE CULTURA.

Para BERNARD, profesor de sociologia de la
Universidad de la Sorbona en Paris, la cultu-
ra es un lugar de incertidumbre y creacidn,
de bisqueda de modelos nuevos. No obstan-
te, el término cultura es profundamente am-
biguo puesto que puede referirse, a la vez, a
las cosas, las obras, los objetos preciados, los
monumentos, los comportamientos indivi-
duales, etc. Ademas engloba tanto a fenéme-
nos duraderos como a fenémenos efimeros.
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El término cultura aparece por primera vez
a mediados del XIX en un libro de Jacobo
Burkhardt titulado “La cultura del Renaci-
miento en ltalia”.

Desde la 6ptica de la sociedad industrial di-
ferenciamos diferentes culturas:

e Cultura popular: Aquella que forma parte
de la tradicion de un pueblo y de sus
vivencias cotidianas como colectividad.

* Cultura de élite: creacion y recreacién de
modos culturales.



En el corazon de la politica cultural se encuentra imbricada la idea de DESARRO-

LLO CULTURAL. Para el sociélogo ]. Dumazedier, el desarrollo cultural tiene en%

la base el intento de hacer la cultura accesible al mayor numero de personas
(en otras palabras: es la valoracion de los recursos simbdlicos de una poblacion
-intereses/ representaciones/ valores- y los usos de estos recursos para mejora
colectiva de sus individuos). A partir de los afios 70 del siglo XX, el término se
extiende en cuanto a su uso y comienza a utilizarse como sinénimo de progreso y
transformacion global (social, econémica, politica) del conjunto de la sociedad. La
UNESCO considera que el desarrollo cultural no es solo “el correctivo cualitativo
del desarrollo economico, sino también la finalidad del verdadero progreso de la
sociedad”.

Por tanto, no es posible el desarrollo econédmico de una colectividad que no se
base o vaya parejo al desarrollo cultural de la misma (a través de una politica
cultural). Para ROSSEL un crecimiento economico que no conlleve un desarrollo
cultural agudiza las contradicciones sociales y culturales. El desarrollo integral que
se plantea se estructura conforme al siguiente triangulo:

SOCIAL ECONOMICO
B T - _ae e i
- 'I 1l ||". o ¢
CULTURAL

¢ Cultura territorial: forma parte de la idio- * Consumo de bienes culturales someticos
sincrasia del territorio. a las s de mercado.

e Cultura de masas: La que impenen los » Consumo individualizado de bienes
medios de comunicacion y que viene culturales favarecidos por el video y la in-
determinada por factores lales como la farmdtica (el fendmeno de las descargas)
moda o la noticia.

s Advenimiente de una sociedad del espec-
Pero el estado actual de cosas, nos permite taculo.
hablar de una nueva cultura en la que todo

: . » Aumento del tiempo libre.
aparece mezclado y que viene determinaca

por: Esta nueva cultura no ha podido desprencler-
se de sus raices historicas y territoriales. As
en Gran Bretana y Estado Unidos el térmi-
no “cultural policy” (politica cultural) es un
termino poco generalizado, por herencia de
* Predominio de la imagen y la informdtica  sus propias tendencias culturales y suele ser
como, nuevas formas de creacion cultural.  bastante mas usual el de “arts policy
ca de las artes). @

e Desarrollo de los medios de comunica-
cion gue provoca una ruptura entre 1)
local y lo transnacional.

* Desarrollo de industrias culturales.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

El concepto mas innovador que conlieva la aparicién de DESARROLLO CULTU-
RAL es partir del hecho de que va a haber un cambio respecto a la situacién de
partida.

Para algunos autores/as,|las bases de la civilizacion y el progreso se encuentran
antes en las ciudades que en los estados |y, por lo tanto, deben ser los primeros, los
prioritarios territorios de aplicacion de las politicas culturales.

Segun Joan Subirats (Universidad Auténoma de Barcelona), las politicas culturales
han surgido y se han desarrollado en la mayoria de paises occidentales, a partir de
cuatro grandes principios establecidos por Lluis Bonet:

I. Por el valor estratégico de la cultura como difusor de estandares simboli-
COS y comunicativos.

2. Como base en la que fundamentar las identidades colectivas, y por tanto
las identidades de las naciones y de los estados.

3. Por tener efectos positivos, tanto econdmicos como sociales, al desarro-
llar la creatividad, la autoestima y una imagen positiva de las personas y los
territorios.

4. Por la necesidad de preservar el patrimonio colectivo de caracter cultural,
historico o natural.

Para Alfons Martinell y Taina Lopez (Politicas Culturales y gestién cultural. Or-
ganum sobre los Conceptos clave de la practica profesional. Girona, Documenta
Universitaria, 2008) los conceptos que giran y se interconectan con las “politicas
culturales locales” son los siguientes:

* Servicios de Proximidad.

* Participacion en la vida cultural.
* Identidad civica.

* Fomento del asociacionismo.

* Cohesion Social.

* Revitalizacion de la vida cultural.
* Interaccion entre agentes.

* Diversidad cultural.

* Competencias de la Administraciéon local.
* Descentralizacion de la cultura.
* Coordinacion supramunicipal.

Para estos mismos autores/as las politicas culturales sectoriales podrian ser, entre
otras:

* Politicas urbanisticas.

* Politicas del patrimonio.
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* Politicas de la edicién.
* Politicas de la comunicacién.
* Politicas de las artes escénicas y del espectaculo.
* Politicas de lectura publica.
* Politicas de las artes visuales.
* Politicas del audiovisual.
* Politicas de las culturas populares.
* Politicas del turismo.
En este contexto las ESTRATEGIAS de las politicas culturales serian:
* Formacion.
* Produccion. g
* Fomento a la cultura.
* Planes de desarrollo integral. f
* Desarrollo Cultural. I
* Difusion Cultural.
¢ Comunicacion. '
* Dinamizacion de la cultura.
* Accion cultural. o~

* Distribucién. @

Decia VIDAL-BENEYTO (1981:124) que en ocasiones el término POLITICA CUL-
TURAL nos remitia “al caos y a la represion de la Revolucién Cultural China o nos
retrotrae al viejo paternalismo del Despotismo llustrado” o incluso a la politica
cultural del nazismo. El término Politica Cultural, como todo en la Historia de la
Humanidad, nos remite a lo peor y a lo mejor que hemos sido capaces de crear.

2.2. Agenda 21 y Agenda 21 de la cultura.

En la primera Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el
Desarrollo, también llamada Cumbre de la Tierra (CNUMAD) y celebrada en Rio
de Janeiro en 1992, los/as lideres mundiales adoptaron un plan estratégico mundial
para la transformacion sostenible de nuestro planeta en sus aspectos ambientales,
sociales y economicos en el siglo XX|, llamado Programa 21, aunque también se
conoce como Agenda 21, quizas la denominacion mas utilizada en Espana.
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Guia FAMP de Fundameniacion (En qué se basa la Guia)
evaluacion de los

Servicios Cullurales

municipales

(modelo EFQM)

REPASO HISTORICO DE LA POLITICA A partir de la Il Guerra Mundial podemos
CULTURAL. distinguir un te momento histérico con

= aly 3 mayor |'u'||!'u'-rn (Il" t'Pl.RI'_'lI_'“(JS.‘
La intervencion del Estado en la vida cultu- '

ral se inicia en el ambito europeo a partir de  * Democratizacion de la cultura: Se inten-
la seguncla mitad del siglo XVII, con el naci- taba extender la alta cultura a todos los
miento de las monarquias nacionales y con ciudadanos/as. Esta politica cultural se

el impulso de los llustrados, En este perio- produce por las siguientes causas:

do las artes y el patrimonio historico pasan : . IS
' Los medios de comunicacion de masas

ponen en crisis los viejos mercados artis-
ticos.

a considerarse de ipterés nacional 'y por lo
tanto a ser protegidos por la accidn del Esta-
do. Aparecen o consolidan las Academias y
Sociedades Reales que estructuran la inves- Las clases medias demandan mayores
tigacion cientifica y la formacion reglada de cotas de bienestar.

os/las artistas. El arte neocldsico es la conse- 57 o . .
los/las.arfists Actitudes politicas positivas hacia el Esta-

cuencia de esta politica cultural. A6 & Blaricaras
El segundo momento histérico, abarca desde
el siglo XIX hasta la Il Guerra Mundial y esta
caracterizado por las consecuencias de una
Revolucion Industrial que desemboca en un
incremento de las demandas culturales y
educativas de la poblacion. La alta cultura se
ve frenada por la cultura popular (represen-
tada por la invencion del cine, |a aparicion
del libro de bolsillo, la ensefanza obligatoria
y la creacion de las primeras bibliotecas pu-
blicas). Durante todo este tiempo se produce Tercer ciclo: A partir de los anos 80, los
un amplio enfrentamiento entre las nuevas recursos financieros puiblicos para la
formas artisticas y el arte academicista de los cultura se estancan y se contempla la ne-
museas y H,\]g-r{.]u nacionales, cesidad de mejorar sus resultados econg-
micos.

Segundo ciclo: Se da a partir de mayo
del 1968. Este periodo se caracteriza

por un mayor interés de |os Estados por
descentralizar la cultura, por aumentar
los publicos de museos y bibliotecas, por
la intraduccion de politicas de animacion
cultural. Para algunos a ps/as, este se-
gundo ciclo puede también ser conocido
como Democracia cultural,

Enla Agenda 21| los gobiernos trazaron pautas de accion detalladas con cu&plﬂ
cacion el mundo podria abandonar el modelo de crecimiento insostenible‘a favor
de actividades que protegieran y renovaran los recursos ambientales de los que
dependian el crecimiento y el desarrollo.

Las Naciones Unidas establecieron una Comision de Desarrollo Sostenible (CDS)
para guiar y monitorizar el proceso de seguimiento que incluia una gran cita de
balance global cada cinco afhos.

Ha tenido un seguimiento a partir del cual se han desarrollado ajustes y revisiones,
primero con la conferencia denominada Rio+5 que se llevo a cabo en 1997 en la
sede de la ONU en Nueva York, posteriormente en septiembre de 2000 con la
adopcion de una agenda complementaria denominada Objetivos de Desarrollo del
Milenio (Millennium Development Goals), con énfasis particular en las politicas de
globalizacion y en la erradicacion de la pobreza y el hambre, y la més reciente en la
Cumbre de Johannesburgo en septiembre de 2002 en Sudafrica.
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Cuarto Ciclo: A partir de los afos finales
de la década de los 90 eclosiona Internet
y la circulacién de contenidos culturales,
revolucionando el consumo y las pricti-
cas culturales.

En Espana, los consistorios democraticos co-
menzaron aplicando de forma generalizada
la politica de ANIMACION CULTURAL casi
como receta magica que iba a colmar las
necesidades culturales de los ciudadanos/
as. Este modelo pronto entré en crisis, espe-
cialmente, cuando los ingentes recursos eco-
nomicos iniciales comenzaron a decrecer y
hubo que establecer prioridades politicas.
Desde este momento, se toma de Europa el
concepto de GESTION CULTURAL como
método que tiende a armonizar las exigen-
cias de los proyectos creativos (habitualmen-
te particularistas, individuales y centrifugas)
con las exigencias de los territorios.

A continuacién detallamos una cronologia
de conceptos importantes en el desarrollo
cultural de Europa:

ANO | ACONTECIMIENTO

1850 | Sociedades de divulgacion litera-
ria

1860 | Sociedades de excursionistas

[
1870 | Sociedades deportivas y arqueo-
l6gicas

T
Actividades sociales del sindica-

lismo / Boom de los museos

Servicios de restauracion de mo-
numentos

Nacimiento de la Extensién Uni-
versitaria en Espana

Formalizacion de las ensenanzas
artisticas / Regulacion de Dere-
chos de autor

| Movimientos de alfabetizacion
Legislacion sobre lectura pablica

Educacion popular de adultos

Acceso de los trabajadores/as a la
alta cultura (Casas de la Cultura )
de André Malraux

Democratizacion de la Cultura
{Animacion cultural)

Acceso a la creacion cultural (De-
| .
mocracia cultural)

Crisis de la cultura desde las ins-
tituciones

Readaptacién de la cultura publi-

ca al mercado

Eclosién de la circulacién de con-
tenidos culturales por Internet. 1

PRINCIPALES HITOS EN LA AGENDA 21 O PROGRAMA 21

ORGA- CONFE-
NISMO RENCIA LUGAR RESUMEN
ONU Primera Con- 1992 | Rio de Programa 21| Ratificada por Espaia
ferencia sobre Janeiro (Programa de en 1993. EEUU se
Medio Ambien- accion sobre abstuvo de firmar
te y Desarrollo Desarro-
(Cumbre de llo Mundial
la Tierra) Sostenible)
Comisién | Carta de 1994 | Aalborg Cierto mode- No busca el consenso
Europea Aalborg (Dina- lo de Agenda absoluto de la ciudad
marca) 21 Local
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

ONU Cumbres de 1997 | Nueva Reducir emisién | Objetivo analizar
la Tierra + | York (sede | de gases de la ejecucion del
5 (Rio+5) ONU) efecto inver- Programa 2|
nadero. Erra-
dicacion de
la pobreza.
ONU | 55° Asamblea 2000 | Nueva Agenda com-
de la ONU | York (sede | plementaria
ONU) “Obijetivos
de desarrollo
| del milenio”
ONU Cumbre de 2002 | Sudéfrica Retroceso — Celebrada para el
Johannesburgo i Programa 21 seguimiento al Pro-
| aprobado no grama 2| supuso un
| se ha aplicado retroceso a los com-
practicamente | promisos adquiridos.

en casi ninguno
de sus puntos

La Agenda 21 consta de 40 capitulos distribuidos en cuatro secciones: la primera
es de ambito socio-economico, la segunda de caracter ambiental y de recursos, la
tercera sobre los grupos sociales que deben colaborar y la cuarta sobre los medios
a utilizar para llevario a cabo. Contiene mas de 2.500 recomendaciones practicas
dénde se abordan los problemas urgentes de este momento.

Es un plan de accién aplicable durante los afios noventa hasta inicios avanzados del
siglo XXI, que pretende frenar los efectos de la degradacion ambiental y promover
el desarrollo compatible con el medio ambiente y sostenible en todos los paises, y
que ofrece detalladamente acciones que deben ser acometidas cronoldgicamente
a nivel local, nacional y mundial.

Los ambitos de accion incluyen: la proteccion de la atmosfera, la lucha contra la
deforestacion, la destrucciéon del suelo, la prevencion de la contaminacion del aire
y el agua, el fin de la reduccion de las poblaciones de peces, y la promocién de la
gestion segura de los desechos tdxicos.

Por otra parte, también aborda las pautas de desarrollo que suponen una carga
para el medio ambiente tales como: la pobreza, la deuda externa de los paises en
desarrollo, las modalidades insostenibles de produccion y consumo, la presién de-
mografica y la estructura de la economia internacional.

En la CNUMAD se designaron los nueves grupos principales (el comercio y la
industria, la infancia y la juventud, los agricultores, los pueblos indigenas, las auto-
ridades locales, las ONG, la comunidad cientifica y tecnologica, las mujeres y los
trabajadores y sindicatos) para representar las preocupaciones de la sociedad civil
en las labores de seguimiento.

La Agenda 21 en su capitulo 28 hace un llamamiento a las autoridades locales para
|rque elaboren su Agenda 2| Local, plan estratégico municipal, instando al dialogo
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con sus ciudadanos/as, organizaciones civicas, empresariales e industriales locales
y empresas privadas asi como a la busqueda de decisiones consensuadas a través
de la participacion.

La Agenda 21 Local es la herramienta o instrumento mas ampliamente difundido y
aceptado por parte de las autoridades locales para abordar los graves problemas
ambientales desde el enfoque de “pensar globalmente y actuar localmente”, dado
que, sin perder de vista el objetivo global de la proteccion del medio, es a nivel local
donde se pueden tomar decisiones mas practicas y,ademas, més participativas. Pre-
tende poner en marcha un plan de accién para conseguir aplicar el desarrollo sos-
tenible a su entorno humano, ya que las ciudades constituyen uno de los mayores
focos de insostenibilidad del planeta y la actuacion en ellas es un tema prioritario,
considerando que los actores pertinentes para la actuacién en la ciudad son las
autoridades locales y los ciudadanos/as.

Por otra parte, la Carta de Aalborg fue aprobada en Dinamarca el 17 de mayo de
1994, con el patrocinio de la Comisién Europea, y a ella se viene vinculando cierto
modelo de Agenda 21 Local, donde el concepto de municipio no cuenta, sino el de
ciudad y el consenso que cita es el producido por los grupos politicos, ademas, no
hace referencia, en ninglin momento, a la participacion de las mujeres y los jovenes
en el desarrollo sostenible, ONGs, o sindicatos, a quienes el Programa 21 o Agen-
da 21 emplaza reiteradamente a participar activamente.

' No hay que confundir Programa 21 o Agenda 21 con Agenda 21 Local: la primera
es el plan de accién a nivel mundial, nacional, regional mientras que la ultima es de
ambito local, y no debe ser una duplicacién de otras actuaciones técnico-adminis-
trativo-cientificas propias de otras Agendas 21.

LA AGENDA 21 DE LA CULTURA

El desarrollo de la Agenda 21 ha conllevado despliegues municipales (Agenda 21
Local) y despliegues sectoriales o por politicas concretas. Este es el caso concreto
de laAgenda 21 de la Cultura.

La Agenda 21 de la Cultura fue aprobada el 8 de mayo de 2004 por las ciudades y
los gobiernos locales participantes en el IV Foro de Autoridades Locales o FAL.

El documento significa, sobre todo, una declaracién politica de primer orden y
responde con ambicién al mandato politico expresado por los ayuntamientos que
lideraron la iniciativa. Esta dimension politica “expresa la apuesta de los gobiernos
locales a favor de una realidad cultural fuerte como una de los mejores antidotos
Ipara hacer frente a muchos de los desequilibrios sociales existentes en nuestras
sociedades |(...), a los grandes retos del presente y todo parece indicar que de]
futuro”

Hoy en dia se puede afirmar que “el desarrollo cultural genera desarrollo econo-
mico, pero el desarrollo econémico no genera desarrollo cultural”; reflejado esto,
en los trabajos promovidos por UNESCO en la década mundial sobre cultura y
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desarrollo, culminados en la publicacion Nuestra diversidad creativa y en el plan de
accion acordado en la conferencia intergubernamental de Estocolmo sobre “Politi-
cas culturales para el desarrollo”.

La Agenda 21 de la cultura es un documento con tres grandes apartados:
Principios, Compromisos y Recomendaciones.

En el apartado de “Principios” aparecen hasta |6 capitulos, con énfasis en la
relacion entre la cultura y los derechos humanos, la diversidad, la sostenibili-
dad, la democracia participativa y la generacién de condiciones para la paz.

El apartado de “Compromisos” destaca la demanda de centralidad para las
politicas culturales y los programas para garantizar el acceso a la ciudadania;
consta de 29 articulos.

El documento concluye con “Recomendaciones” a los distintos niveles de
gobierno, en 22 articulos dedicados a gobiernos locales, gobiernos de esta-
dos y naciones y organizaciones internacionales.

En resumen, el documento propone una herramienta nueva, un modelo o
marco de referencia para analizar y fundamentar las politicas culturales loca-
les e implica la aparicién ascendente de una nueva red o “comunidad practi-
ca” que apuesta por la legitimidad de la accién internacional de los gobiernos
locales.

sésaber mas’’

RESUMEN DE OBJETVOS - COMPROMI- discapacidad, pobreza o cualquier otra
SO DE LA AGENDA 21 DE LA CULTURA discriminacién que imposibilite el pleno
ejercicio de las libertades.

. Los gobiernos locales se comprometen a
poner los medios para que las personas
inmigrantes accedan a la cultura de la
comunidad de acogida y participen en
ella.

. Establecer politicas para fomentar la
diversidad cultural, especialmente de las
minoritarias en los medios de comunica-
cion.

. Apoyar el mantenimiento y ampliacién de

- 8. Promover la evaluacién del “impacto
los servicios culturales.

cultural” para considerar los cambios

. Implementar instrumentos apropiados significativos en la vida cultural de las
para garantizar la participacion demo- ciudades.
cratica de la ciudadania en las politicas
publicas de cultura.

. Establecer normas, leyes, reglamentos
necesarios que aseguren [a proteccion del

. Garantizar la financiacién de la cultura a patrimonio cultural local y la herencia de
través de programas, servicios y la inicia- la generaciones antecesoras.

tiva privada. : : ]
P 10.Promover la existencia de los espacios

. Constituir espacios de dialogo con el fin publicos y fomentar su uso como lugares
de asegurar el derecho de libre expresién. centrales de relacién y convivencia.

. Promover la inclusién social, sin prejui- 11.Descentralizar las politicas y los recursos
cio de razones de género, edad, etnia, destinados al drea cultural, defendiendo




2.3. Evaluacion y calidad ¢otal.

Conceptualizar algo abstracto -una virtud casi teologal-, la calidad, se convierte
casi siempre en un ejercicio de confusion. Es confuso porque no hay una definicién
universalmente aceptada por todos](esto tampoco es extrano en el mundo de las
ciencias sociales) Segin MORENO LUZON existen dos formas de ver el concepto
CALIDAD:

* Perspectiva interna: se centra en la busqueda de la eficiencia.
* Perspectiva externa: se centra en el cliente.

Ademas cada autor o tratadista suele adaptar su definicién, casi a la medida, al 4m-
bito de la aplicacion concreta en el que esta trabajando.

Existe confusion incluso en los diccionarios. Etimoldgicamente, el término griego
que mas cercano se encuentra se centra en lo adjetivo mientras que el término
latino se centra en lo sustantivo:

* Kalos (del griego):“lo bueno, lo apto”.
* Qualitaten (del latin):“cualidad, propiedad”.

Si existe una cierta unanimidad en considerar que en la definicién de calidad siem-
pre debe estar su naturaleza subjetiva: la apreciacién que cada uno tenemos de algo
en funcién de nuestras expectativas y experiencias.

el principio del derecho de la cultura y lectura y la difusion del libro.
del conocimiento de toda la ciudadania

e I KA s o K 19.Coordinacion entre las politicas cultura-
sin discriminaciones de ningdn tipo.

les y educativas.
12.Coordinacion entre las politicas cultura-

: 20.Garantizar el disfrute de los bienes y
les de los gobiernos locales que compar- -

servicios culturales a las personas con
discapacidad, facilitando el acceso de
I3.Polenciar los medios de comunicacion estas personas a los equipamientos y
lacales pos su contribucion a la identidad actividades culturales
local y la creacion de empleo.

len un mismo territorio.

21.Implantar acciones de proteccion del
14.Las tecnologias de la informacion y la patrimonio cultural por medio de; catdlo-
comunicacion se deben estar al alcance £0s, exposiciones. . .etc.

de toda la ¢iudadania. B i = Iy
22 .Promover en relacion con los prafesio-

15.Implementar medios de comunicacion nales del sector, un turismo respetuoso
publicos siguiendo los principios de plu- con las culturas y las costumbres de las
ralidad, transparencia y responsabilidad. localidades y territorios visitados.

16.Garantizar la libertad de expresion. 23.Desarrollar e implementar politicas
basadas en el principio de reciprocidad,
promeviendo la libre circulacion de artis-
tas y operadores culturales, especialmen-
te a través de la frontera norte-sur, &

17.Respetar y garantizar los derechos mora-
les de los/ as autores/as, artistas y su' justa
remuneracion.

18.Establecer politicas que fomenten la
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
{modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

Aunque, indirectamente y de forma muy laxa, existen referencias a la calidad a lo
largo de toda nuestra historia (desde la Biblia al Codigo de Hammurabi), el con-
cepto de Calidad tal y como lo manejamos en el momento actual se lo debemos
al padre de la Calidad, WILLIAM EDWARDS DEMING quien nos transmitic dos
conceptos basicos de CALIDAD:

» Concepto corto: Hacer las cosas bien,a la primera y siempre.

+ Concepto largo: Grado predecible de uniformidad que proporciona fiabi-
lidad a bajo costo en el mercado.

El principal legado de DEMING fue deslizar la idea de “dejar de depender de la
inspeccion para lograr la calidad” (girar hacia la mejora desde dentro) asi como su
famosa PDCA o Ciclo de Deming.

sésaber mas®’?

SOBRE DEMING.

William Edwards Deming (1900/1993). Esta-
distico estadounidense, profesor universita-
rio, autor de textos, consultor y difusor del
concepto de calidad total. Su nombre esta
asociado al desarfollo y crecimiento de Ja-
pon después de la Segunda Guerra Mundial.
Muchos de sus principios sobre CALIDAD si-
puen hoy vigentes. Curiosamente se trata de
una persona que era veneraca en Japony en
los paises asiaticos pero que no fue conocida
por los estadounidenses hasta que la cade-
na CBS en 1982,
“sParqué Japon puede y nosotros ne

tfransmitié el documental
“, Eniél
se hacia referencia atoda la historia de éxito
gue llevo a Japon a mejorar su posicion den-
tro de la economia mundial y sobre lodo se
destacaba el papel, que un norteamericano
William E. Deming, habia tenido parala me-
jora de la calidad.

El Dr. William Deming, s conocido como
Edward Deming, lo cual es un error, pues
"Ecdwards” es ¢l apellido de su madre.

Los 14 Principios de Deming:

|.- Constancia en €l proposito de mejorat
productos y servicios:

“El Dr. Deming sugiere una nueva y radi-
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cal definicion de la funcion de una em-
presa: Mds que hacer dinero, es mante-
nerse en el negocio y brindar empleo por
medio de la innovacion, la investigacion,
la mejora constaite y el mantenimiento”.

2.~ Adoptar la nueva filosoffa:

se lolera demasiado la mano
el servicio antipiti-
tamos una nuevareligion en
la:cual los errores y el negativismo sean
inaceptables”

- No depender mas de la inspeccion
masiva:

“Las empresas tipicamente inspeccionan
un producto cuando éste sale de la linea
de produccién o en etapas importantes
del camino, y los productos defectuosos
se desechan o se re elaboran. Una y otra
practica soninnecesariamente coslosas.
En realidad la empresa le esta pagando a
los trabajadores para que hagan defectos
y luego los corrijan.|La calidad NO pro-
lviene de la insy n sino de la mejora

del proceso” I

4.- Acabar con la prictica de adjudicar

contratos de compra basandose exclusi-
vamente en l‘._'i F]r['(:if)l

"Los departamentos de compra suelen
funcionar siguiendo la orden de buscar al




>>

proveedor de menor precio. Esto frecuen-
temente conduce a provisiones de mala
calidad. En lugar de ello, los compradores
deben buscar la mejor calidad en una re-
lacién de largo plazo con un solo provee-
dor para determinado articulo”.

5.- Mejorar continuamente y por siempre

los sistemas de produccion y servicio:

“La mejora no es un esfuerzo de una sola
vez. La administracion esta obligada a
buscar constantemente maneras de redu-
cir el desperdicio y mejorar la calidad”.

6.- Instituir la capacitacién en el trabajo:

“Con mucha frecuencia, a los trabajado-
res les ensefian su trabajo otros trabaja-
dores que nunca recibieron una buena
capacitacion. Estan obligados a seguir
instrucciones ininteligibles. No pueden
cumplir bien su trabajo porque nadie les
dice cémo hacerlo”.”

7.~ Instituir el liderazgo:

“La tarea del supervisor no es decirle a
la gente qué hacer, ni es castigarla, sino
dirigirla. Dirigir consiste en ayudar al
personal a hacer un mejor trabajo y en
aprender por métodos objetivos quién
necesita ayuda individual”.

8.- Desterrar el temor:

“Muchos empleados temen hacer pregun-
tas o asumir una posicion, atin cuando
no comprendan cudl es su trabajo, ni
qué esta saliendo bien o mal. Seguiran
haciendo las cosas mal o sencillamente
no las hardn. Las pérdidas econémicas

a causa del temor son terribles. Para
garantizar mejor calidad y mds producti-
vidad es necesario que la gente se sienta
segura”

9.- Derribar las barreras que hay entre dreas

de staff:

“Muchas veces los departamentos o las
unidades de la empresa compiten entre si
o tienen metas que chocan. No laboran
como equipo para resolver o prever los
problemas, y peor todavia, las metas de

un departamento pueden causarle proble-
mas a otro.”

10.- Eliminar los lemas, las exhortaciones
y las metas de produccién para la fuerza
laboral:

“Estas cosas nunca le ayudaron a nadie
a desempenar bien su trabajo. Es mejor
dejar que los trabajadores formulen sus
propios lemas”.

11.- Eliminar las cuotas numéricas:

“Las cuotas solamente tienen en cuenta
los nimeros, no la calidad ni los méto-
dos. Generalmente son una garantia de
ineficiencia y alto costo. La persona, por
conservar el empleo, cumple la cuota a
cualquier costo, sin tener en cuenta el
perjuicio para su empresa”

12.- Derribar las barreras que impiden el
sentimiento de orgullo que produce un
trabajo bien hecho:

“La gente desea hacer un buen trabajo

y le mortifica no poder hacerlo. Con
mucha frecuencia, los supervisores mal
orientados, los equipos defectuosos y los
materiales imperfectos obstaculizan un
buen desempeio. Es preciso remover esas
barreras”

13.- Establecer un vigoroso programa de
educacion y entrenamiento:

“Tanto la administracién como la fuer-
za laboral tendran que instruirse en los
nuevos métodos, entre ellos el trabajo en
equipo y las técnicas estadisticas”.

14.- Tomar medidas para lograr la transfor-
macion:

“Para |levar a cabo la misi6n de la cali-
dad, se necesitara un grupo especial de
la alta administracién con un plan de ac-
cion. Los trabajadores no pueden hacerlo
solos, y los administradores tampoco. La
empresa debe contar con una masa criti-
ca de personas que entiendan los Catorce
puntos, las 7 enfermedades mortales y los
obstaculos”. i
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Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

Para KAORU ISHIKAWA (que daria nombre al Diagrama de Ishikawa, también
llamado diagrama de causa-efecto), la CALIDAD es la funcién integral de toda
organizacion.

Para PHILIP CROSBY la CALIDAD es cumplir con los requisitos del cliente.

TABLA SOBRE EL CONCEPTO DE CALIDAD (Tomado de la PAUTAS PARA LA
APLICACION DE LAS NORMAS ISO 9000 EN LAS CORPORACIONES LOCA-
LES: DTSMR_001_00)

Fuente Sustituida por Definicion de la calidad

la Norma
Diccionario de la Real “Conjunto de propiedades inherentes a una
Academia de la Lengua cosa que permiten apreciarla como igual,

superior o inferior a las de su especie.”

Joseph Sensenbrenner. “Todo lo que hay en la calidad conduce, en

Alcalde de la Ciudad el fondo, a la liberacién del ingenio hu-

de Madison,Wisconsin, mano y al placer en hacer las cosas bien,

entre 1983 a 1989 elementos que existen (aunque parcial-
mente inactivos) en todas las empresas.”

ISO 8402 SO 9000:2000 “Conjunto de propiedades de un pro-

ducto o servicio que le confieren
una aptitud para satisfacer unas ne-
cesidades expresas o implicitas.”

ISO 9000:2000 “Grado en que un conjunto de caracteristi-
cas inherentes cumple con los requisitos.”
ISO 9004: 1994 ISO 9004:2000 “La creacion y el mantenimiento de la cali-

dad en una organizacién dependen de una
aproximacion sistematica de la gestion de la
calidad con objeto de garantizar que se com-
prendan y alcancen las necesidades de los/
las clientes. Para obtener calidad es necesario
que todos los niveles de la organizacién se
adhieran a los principios de la calidad y el
sistema de gestion de la calidad establecido
se revise y mejore continuamente en base a
fa realimentacion que proviene de la per-
cepcion del cliente del servicio prestado.”

ISO 9001:2000 ISO 9001:2008 | “El propésito de una organizacion es:
ldentificar y satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes y otras partes
interesadas (empleado, proveedores ...) para
lograr ventaja competitiva y para hacerlo

de una manera eficaz y eficiente, y obtener,
mantener y mejorar el desempeno global

de una organizacion y sus capacidades”
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Pero el concepto de CALIDAD no ha permanecido inalterable en el tiempo y ha
ido cambiando a lo largo de la Historia en al menos cuatro etapas:

* LA INSPECCION DE LA CALIDAD: Surge a principios del siglo XX de
la mano de Frederik Winston Taylor y se centraba en diferenciar, en una
empresa u organizacion, los que producen de los que controlan la produc-
cion.

EL CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD (Prevenir defectos): Es
una etapa marcada por las aportaciones del estadistico W.A. SHEWHART
quien sostenia que en toda produccién industrial sucede una variacién en
el proceso que debe ser estudiada.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: La CALIDAD que estaba muy liga-
da al departamento de produccion de cada empresa rompe sus limites y
se extiende a toda la empresa u organizacién. Se comienzan a documentar
todas las actividades de la empresa con procedimientos e instrucciones.

LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL: Nuevo modelo de
“vida corporativa” (TQM o Total Quality Management) que se instala a
finales de los 80 y principios de los 90 del pasado siglo XXy que se centra
en la idea fuerza de satisfacer las necesidades y expectativas de todos/as:
usuarios/as, empleados/as, accionistas y sociedad en general.

sisaber mas®®

PREMIO DEMING.

ticos de control, los grupos de mejora, etc

o z | alr P para obtener unos buenos resultados,
En 1951, se implamé en Japon el premio na-

cional a la calidad, Premio Deming en honor
a W, Edwards Deming, conocido mundial-
mente como promator de la aplicacion de
la estadistica en las técnicas de control de
la. calidad,

El Premio parte de la base del control de los
resultacos: los buenos resultados se obtienen
por la implantacién eficaz de las actividades
de control de la calidad en todas las funcio-

nes de la empresa. Los resultados los consi-

los en
el pasado y por tanto, con un control estricto
del proceso y una actuacion adecuada, se
pueden modificar los resultados futuros.

dera como frute de los hechos realiz

Los japoneses proponen que la organizacién
de la empresa debe centrar sus actividades en
la implantacién de una serie de herramientas
de Calidad y técnicas estadisticas a todas las
Iunciones y niveles de la empresa como son:
el analisis de procesos, los métodos estacis-
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Teniendo en cuenta estos principios, el pre-
mio esla disenado de forma que unos exper-
tos del UJSE (Unjon of Japanese Scientist and
Engineers), evaltian a las empresas en sus cri-
terios operativos agrupados en los siguientes
capitulos, dindole la misma ponderacion a
cada uno:

1= Politicas de la Calidad y gestion de Cali-
dadl.

2- Organizacion de la Calidad y su difusion.
3- Fermacion y difusian de las técnicas de
control de Calidad.,

4- Recogida, transmisién y utilizacion de la
infarmacion de Calidad.

5= Analisis de la Calidad
6- Estandarizacion,

7= Kanri: Control diario, control del proceso
y mejoral
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8- Aseguramiento de la Calidad.
9- Resultados de la implantacion.

Al Premio Deming se pueden presentar em-
presas japonesas y no japonesas, privadas y
publicas.

Mds informacién: www.deming.org/

PREMIO MALCOLM BALDRIGE.

Fue a principios de los anos ochenta, cuan-
do los dirigentes econdémicos de los Estados
Unidos, a la vista de la trascendencia del
Premio Deming japonés y preocupados por
la pérdida de productividad y competitividad
de la economia norteamericana, hicieron
grandes esfuerzos por concienciar, planificar
y ejecutar programas que relanzaran las em-
presas americanas a niveles altos de calidad.
Uno de los resultados fue el Premio Malcolm
Baldrige.

El premio define como valores clave: la Ca-
lidad orientada al cliente, el liderazgo, la
mejora continua, la participacién y el desa-

rrollo de las personas, la respuesta rapida al
mercado, el disefio y la prevencion de Ca-
lidad, la visién a largo plazo, la gestion por
datos, el desarrollo de cooperaciones interna
y externa y la responsabilidad corporativa y
ciudadana.

Introduce algunas novedades respecto al
premio japonés: se introduce el término de
Liderazgo en Calidad, se intentan reforzar
ciertos valores y conceptos que sobrepasan
las actividades de gestion de control de ca-
lidad del producto, pasando a ser la Calidad
en la gesti6n o gestion con Calidad de todas
las funciones de la empresa.

El Premio Malcolm Baldrige se basa en una
serie de conceptos y valores que se recogen
en siete criterios que forman los criterios de
puntuacion y que se estructuran de acuerdo
al siguiente modelo:

Estrategia y planes de accién orientados al
cliente y al mercado

Cada uno de estos siete criterios se subdivi-
de en una serie de subcriterios (“examination
items”) y cada uno de estos incluye una se-

rie de areas (“areas to address”); cada uno
de estos subcriterios tiene una puntuacion
méxima y al sumarlos obtenemos el valor de
cada criterio.

La dltima modificaciéon del modelo data de
1997.

Al Premio no se pueden presentar ni las em-
presas establecidas fuera de Estados Unidos
ni las empresas publicas.

Mas informacién en www.quality.nist.gov/

OPINIONES SOBRE LA CALIDAD EN FO-
ROS DE CIUDADANOS Y EXPERTOS

Tomados de:

http://www.turismo20.com/
group/lacalidadturisticafunda-
mentoseimportancia/forum/topic/
show?id=932414%3ATopic%3A7096

“Calidad, segin mi punto de vista, no sig-
nifica lujo, calidad significa hacer las cosas
bien, mostrar claramente lo que se ofrece,
seguir unos procedimientos, ser metédico,
de hecho, para conseguir el Sello de calidad
“QQ” o bien la Iso 9001, no se te exige lujo, se
te exigen unos minimos”

“Al definir calidad no hay que limitarse a
conseguir el sello y el certificado que acre-
dite tal calidad al establecimiento. Esto a mi
me repatea”.

Estoy de acuerdo contigo sobre los sellos de
calidad, yo creo que son mds un instrumen-
to de promocién que una herramienta para
conseguir una buena calidad

“La calidad también implica un resultado, es
decir la consecucién de un objetivo que no
es sino la satisfaccion del cliente, por lo que
entiendo que la calidad parte de él, de sus
gustos y deseos”.

“Yo siempre he sido muy critico con las nor-
mas ISO. Cuidan mds los procedimientos
que los resultados. T4 puedes documentar
que tu objetivo es hacer una mesa de dos
patas y si la documentacién y procedimen-
talizacion (menuda palabreja) es correcta te
lo aprueban, aunque la mesa no sirva para

nada”.l




LA EVALUACION Y LA CALIDAD EN EL AMBITO DE LA ADMI-
NISTRACION PUBLICA.

La configuracion no centralista del Estado Espanol (Gobierno de Espana, Gobier-
nos autonomicos, Diputaciones Provinciales, Mancomunidad y Consorcios de Mu-
nicipios y, por ultimo, mas de 8.000 municipios- todos con competencias plenas
a la hora de establecer su modelo organizativo-) nos sitla en un contexto en el
que, légicamente, no hay un modelo (nico de evaluacion de los servicios publicos
pero tampoco de lo que hemos venido en denominar gestion de la calidad en los
Servicios Publicos. Quizas con la relativamente reciente Ley 57/2003, de 16 de
diciembre, de medidas para la modernizacion del gobierno local se ha eludido la
oportunidad de introducir los temas de evaluacion y gestion de la calidad en la
agenda visible de los Ayuntamientos, Diputaciones y Mancomunidades.

sésaber mas*®

SOBRE REFERENCIAS LEGALES.

(Tomado de la PAUTAS PARA LA APLICACION DE LAS NORMAS 1SO 9000 EN LAS CORPO-
RACIONES LOCALES: DTSMR_001_00).

Fuente Concepto

Constitucion Espanola de 1978 Art® 103 — “Los principios basicos que deben
presidir la actuacion de las Administraciones
Pablicas, son los de servicio, objetividad,
eficacia, jerarquia, descentralizacion, des-
concentracién y coordinacion.”

Ley 7/85 de 2 de abril, Repuladora de las Ba- | Art?'6.1 — Las Entidades Lacales sirven con

ses de Régimen Local objetividad los intereses piblicos que |es es-
tan encomendados y actian de acuerdo con
los principios de eficacia, descentralizacion,
desconcentracion y coordinacion, con so-
melimiento plenoa la Ley y al Derecho”.

Art® 89 — (al referirse a las plantillas.del per-
sanal) “deberdn responder a los principios

de racionalidad economia y eficiencia ...”

Ley 30/1992 de 26 de noviembre, de Régi- | Art® 3 — “Las Administraciones Piblicas, en

men Juridico de las Administraciones Pabli- | sus relaciones, se rigen por el principio de

cas y del Procedimiento Comun cooperacion; y en suactuacion por los cri-
terios de eficiencia y servicio a los ciudada-
nos/as.”
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¢¢ésaber mas y dudair mas*’

Ley 4/1999 (modifica la anterior)

Reglamento de Organizacion, Funciona-
miento y Régimen Juridico

Ley 6/1997 de 14 de abril, de Organizacion
y Funcionamiento de la Administracién Ge-
neral del Estado (LOGAGE).

dadanos.”

“Un procedimiento administrativo que no
sea agil y breve, es dificil que pueda ser una
institucion al verdadero servicio de los ciu-

Art® 147.1 — “la tramitacion administrativa
deberd desarrollarse por procedimientos de
economia, eficacia y coordinacién que esti-
mulen el diligente funcionamiento de la or-
ganizacion de las entidades locales.”

Art® 167 — “La tramitacion de los expedien-

tes se simplificara cuanto sea posible.”

Exposicién de motivos - “ la maquinarfa ad-
ministrativa” debe adecuarse a la gestién por
objetivos y a la calidad. Art® 3 - I

En las proximas paginas de la Guia, aunque con caracter breve y resumido, repasa-
remos los modelos que en el momento actual se utilizan en nuestro Estado.

TRIUNFO DE LOS SERVICIOS PUBLICOS

RALF DAHRENDOREF - 02:46 horas -
02/01/2004

LA VANGUARDIA 2.01.04

;Como juzgar la calidad de los servicios
publicos? Esa pregunta es mucho mds cap-
ciosa de lo que parece. En algunos casos, la
respuesta se antoja sencilla: que los trenes
salgan y lleguen a tiempo. Pero, ;acaso es
todo lo que esperamos de nuestros trenes?
Ciertamente no. También deben ser seguros
y razonablemente confortables. Deben salir
no sélo a tiempo, sino a las horas adecua-
das y a intervalos satisfactorios. Lo mds im-
portante, deben tener precios accesibles. A
medida que la lista de condiciones crece, se
hace evidente que el componente mds facil-
menle mensurable, la puntualidad, es sélo
una de las muchas caracteristicas deseables
y no necesariamente la mas importante.

Este ejemplo es relevante para la politica de
los servicios publicos, que acapara el deba-
te en muchos paises porque es parte central
de los grandes problemas tanto de los pre-
supuestos gubernamentales (y cémo reducir-
los) como de los impuestos (y como recor-
tarlos). Para ir de acuerdo con los tiempos,
los gobiernos aplican criterios empresariales
para medir la eficiencia (y el éxito, en térmi-
nos mas generales) de los servicios pablicos.
Eso significa, sobre todo, que fijan metas de
rendimiento.

Asi, los ministros proclaman que en la proxi-
ma primavera los delitos callejeros caerdn a
la mitad, o que la proporcién de las perso-
nas que van a la universidad aumentard un
50% en cinco anos. Las listas de espera para
obtener atencion en hospitales se reduciran
en una tercera parte en dos anos. Este méto-
do de administracion hace que parezca que
por fin lograremos que los politicos/as rindan
cuentas al examinar si las metas se alcanza-
ron o no.

2’



>

Pero, jes esta lo que realmente queremaos?
Los ejemplos precedentes estan tomados de
la vida real. Sin embargo, en la vida real las
metas de desempeno tambien tienen efectos
secundarios curiosos.

DEBEMOS TENER CUIDADO. con' los en-
foques hacia los servicios piiblicos que se
guian por criterios empresariales: su evalua-
cién es mds compleja.

Reducir las listas de espera en hospitales ha
llevado a que los médicos traten las enfer-
medades menos graves con mayor rapidez y
mantengan a quienes tienen dolencias mas
serias fuera de esas listas, El rapido aumento
de los estudiantes universitarios ha llevado a
una baja en los requisitos de admision y en
la calidad de los grados académicos.

ara cumplir con la reduccidn de los delitos
callejeros, la policia ha dejado de registrar
ciertas infracciones.

En resumen, debido a que el apoyo al Go-
bierno depende de que se alcancen metas
aparentemente precisas, los incentivos para
huscar logros aparentes, v no tanto reales,
se convierte entonces en una tenlacion casi
irresistible.

Ademas; muchos servicios publicos son lo
que se denomina servicios suaves. La atep-
cion en hospitales implica mucho mas que
una linea de ensamblaje eficiente para ope-
raciones quirdrgicas. La educacion, entodos
los casos, significa algo mas que alcanzar
un cierto nivel de produccién. Los servicios
sociales en general requieren tiempo, inclu-
yendo el tiempo de quienes los proveen, y
frecuentemente se’ necesitan en momentos
impredecibles, hecho que va totalmente en
contra ce la metamania.

Obviamente, los recursos pablicos no deben
desperdiciarse. Pero incluso en este caso sur-
gen preguntas.

Consideremos las investigaciones cientificas
financiadas por el Estado. La paturaleza de
esas invesligaciones es el proceso de ensayo
y error. Par cada camino que se abra hacia
nuevos descubrimientos, habra varios resul-

tados negativos y callejones sin salida. Si el
financiamiento’ se concenlrara Unicamerte
en investigaciones que garantizaran el éxi-
to, habria una alta probabilidad de que los
investipadores innovadores emigraran a par-
ses o instituciones que tuvieran un punto de
vista mas generoso y apropiado sobre la re-
lacion entre fondos v éxito.

Aunque todo lo anterior sea cierto, queda la
pregunta: jc6mo nos aseguramos de que los
SErvIcins |)U|'}lj( (6. ()|]['|‘(-‘I"I con una (‘I'ir'i(‘ﬂt i('i
razonable y produzcan los resultades que
los gobiernos se plantean y que los contribu-
yentes esperan

Aqui la analogia (-'mprfrmrml simplemente
no basta.

El viejo sistema francés de capacitacion ad
ministrativa para los servicios ptiblicos daba
tanto una formacion técnica relevante como
una ética de compromise civico. El viejo ser-
vicio civil en paises como Inglaterra o Ale-
mania funcionaba con un enfoque que hacia
que un desempeno bueno de las tareas fuera
una cuestion de honor. El interés propio vy la
caridad no san las tnicas motivaciones hu-
manas; también lo es el servicio, y es nece-
sario cultivarlo,

En el otro extremo (el de los resultados), cier-
tas metas tienen sentido. Los trenes deben
operar a tiempo. Pero mas alla de este hecho
se encuentra el juicio humano de guiepes
resultan mas afectacos. Por eso, les consejos
de padres de familia para las escuelas, o los
comités de usuarios del transporte pablico o
las juntas de pacientes para los hospitales re-
sultan cruciales.

Esos drganos pueden parecer débiles a pri-
mera vista, Incluso pueden ser considerados
como tna molestia por los profesionales. Sin
embargo, de hecho ofrecen un freno muy va-
lioso en contra de proveedores de servicios
malos e ineficientes,

Debemaos tener cuidado con los enfoques
hacia los servicios piiblicos que se guian con
criterios empresariales. En ciertos momentos
y en ciertos paises, los servicios que no tie-
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Fundamentacién (En qué se basa la Guia)

QUE DICE EUROPA SOBRE ESTE ASUNTO (MODELO CAF).

' El Marco Comun de Evaluacion (CAF,J siglas en inglés de Common Assessment
Framework)|es un modelo destinado|a obtener un rapido diagnostico organizativo

para, a partir de éste, elaborar un plan de accién con el objetivo de lograr organi-
zaciones publicas excelentes.Este modelo fue el resultado de la cooperacion entre
los ministros/as responsables de Administracion Publica de la UE.

El CAF es una herramienta de gestion de la calidad total inspirada en el Modelo de
Excelencia EFQM y en el Modelo de la Universidad Alemana de Ciencias Adminis-
trativas de Speyer.

Este modelo es sencillo y facil de usar, apropiado para organizaciones del sector
publico y esta disefado para que pueda utilizarse en todos los ambitos del sector
publico, ya sea la administracién central, autonémica y local, ademas de ser compa-
tible con los principales modelos organizacionales empleados en Europa.

Es un examen global, sistematico y regular de las actividades y resultados de una
organizacion comparados con un modelo de excelencia.

El CAF tiene tres propositos principales:

I. Introducir de forma progresiva a la administracion publica en los princi-
pios de la gestion de la calidad total.

2. Hacer de puente entre los diferentes modelos y metodologias de Gestion
de Calidad

3. Facilitar el Benchmarking/Benchlearning (proceso de aprendizaje de orga-
nizaciones excelentes) entre las organizaciones del sector publico.

nen por qué ser publicos tuvieron que pri- R, DAHRENDORFE, miembro de la Cémara
vatizarse y apegarse a lineas empresariales  de Jos Lores, ex rector de la London School
con el fin de funcionar mejor (o para poder  of Economics y del St. Anthony’s College de
funcionar siquiera). Pero los servicios piabli- — Oxford.

cos esenciales como la salud, la educacion,
el transporte y unos cuantos mas, siempre se-
ran sélo eso, servicios, y por ello se les ten-
dra que medir con criterios mas complejos
que el logro de metas cuantificables.

© Project Syndicate / Instituto para las Cien-

cias. '
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Diferencias entre los Modelos CAF y EFQM:

CAF 'EFQM
9 criterios y 27 subcriterios 9 criterios y 32 subcriterios

Denominaciones de los criterios y sub- | Denominaciones de los criterios y sub-
criterios criterios

Todos los criterios tienen el mismo | Cada criterio tiene un peso diferente
peso

Ejemplos de posibles aspectos de ac- | Numero variable de posibles elementos

cion constructiva | a considerar
La puntuacion sobre escalade O a 5 La puntuacion sigue el esquema logico
REDER

Por otra parte los elementos tedricos y practicos de los modelos EFQM y CAF
son compatibles, pero ademas:

- ElI CAF esta orientado a organizaciones administrativas publicas.
- ElI CAF puede ser utilizado como puente al EFQM.
En la direccion de Internet:

http://www.aeval.es/es/evaluacion_de_politicas_publicas/evaluaciones_de
la_agencia/

se encuentran las Evaluaciones realizadas por la Agencia Estatal de Evaluacién de
las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios (en adelante AEVAL) durante
2007.

QUE DICE EL MINISTERIO DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS
(MAP) DE ESTE ASUNTO.

La principal herramienta hasta ahora desarrollada por el MAP es la Guia para el
reconocimiento a la excelencia (desarrollada por el MAP y por la Agencia de Eva-
luacion y Calidad-AEVAL).

A la AEVAL le corresponde las competencias relativas a la gestion del proceso
de certificacién de excelencia de las distintas administraciones publicas espanolas
donde organos, organismos y unidades administrativas de la Administracion Ge-
neral del Estado, de las Administraciones de las Comunidades Autonomas, de las
Ciudades de Ceuta y Melilla, de la Administracion Local, asi como otros entes de
derecho publico, podran solicitar dicha certificacion.

El objeto de este proceso de certificacion es el reconocimiento de las organizacio-
nes publicas por la mejora continua en su gestion hacia la excelencia.

| El reconocimiento a la excelencia lleva aparejada la concesion de un sello por parte
de la AEVAL segun el nivel de excelencia comprobado.

39



Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

Requisitos para solicitar la certificacion:

- Que la organizacion haya realizado al menos una autoevaluacién de la to-
talidad de la organizacion conforme a los modelos: EFQM, CAF o EVAM.

- Quealafecha de la presentacion de la solicitud no hayan transcurrido mas
de seis meses desde la finalizacién de la autoevaluacidén.

Modelo de
gestién de
calidad

Modelo
EFQM de
Excelencia,
de la Funda-
cién Euro-
pea para la
Gestidn de
la Calidad,
adaptacién
a la Admi-
nistracion
Publica

Breve Des-
cripcion

Herramien-

ta prdctica
de autoeva-
luacién que
facilita un
diagndstico
sistemdtico
en todas

las dreas de
la orga-
nizacion.
Posibilita un
benchmar-
king sobre
bases ho-
mogéneas.

Autoeva- Pun- Procedi-

luacidn tuacidn miento para

indicada mdxima la Certifica-
cién

Unidades 1000 Sello

administra- basado en

tivas que el Modelo

hayan al- EFOM de

canzado un Excelencia

cierto nivel

de madurez

organizacio-

nal

Requisitos Objeto Ho-
mologacion
Los resuttados | Confirmar
de la Autoeva- | los resulta-
luacion hayan | dos de la
sido homolo- | autoeva-
gados porun | luacidn,
licenciatario determinan-
autorizado do si existe
(licenciatario | coherencia
deberd estar | entre las
adscrito a la puntua-
Inspeccién | ciones
General de los | asignadas a
Servicios del | la orga-
departamento | nizacién,
correspon- los puntos
diente o la fuertes y
unidad equi- | dreas de
valente en su | mejora y las
caso) del Mo- | evidencias
delo EFQM de | en las que
Excelencia y se ha apo-
la puntuacién | yado dicha
acreditada autoevalua-
sea igual o cion.
superior a 200
puntos.
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Marco
Comun de
Evaluacién
(CAF), del
Grupo de
Servicios
Publicos
Innovadores
de la Unidn
Europea.

Su versidn
espafiola se
encuentra
disponible
en el docu-
mento CAF
2006.

Herra-
mienta de
autoeva-
luacion ex-
presamente
concebida
para las
organizacio-
nes publicas,
que incor-
pora las
caracterfs-
ticas tanto
del Modelo
EFOQM
como

de otros
modelos.
Sencilla'y
compatible
con otros
modelos al
uso en los
distintos
palses.

'. Orgaa—

zaciones
publicas que
desean o
necesitan
compararse
con organi-
zaciones del
la UE.

900
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Basado en
el Marco
Comiun de
Evaluacion
(CAF 2006)

Los resultados | Se realizard

de la Autoeva-
luacidn hayan
sido homo-
logados vy la
puntuacién
CAF acredita-
da sea igual o
superior a 300
puntos. Si se
trata de orga-
nizaciones de
la Administra-
cion General
del Estado, la
homologacién
se realiza por
la corres-
pondiente
Inspeccién
General de los
Servicios del
departamento
correspon-
diente, o la
unidad equi-
valente en su
caso. Para to-
dos los demds
supuestos, la
homologacién
serd realizada
por érganos

y unidades
competentes
para ello y,en
su defecto, se
solicitard dicha
homologacién
de la AEVAL,
de manera
simultdnea a la
presentacién
de la solicitud.

segun las
directrices
indicadas
para las
autoeva-
luaciones
EFQM.
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Modelo de
Evaluacidn,
Aprendizaje
y Mejora
(EVAM),
elaborado
por el MAP
y desarro-

llado porla
AEVAL

Metodolo-
gia sencilla
y asequible
que permite
conocer

el nivel de
calidad en
la gestidn y
resultados
de las orga-
nizaciones,
y realizar,

a modo

de una
autoevalua-
cién asistida,
un primer
andlisis de
la madurez
organizacio-
nal,

Ha sido
disefiada
para facilitar
a aquellas
organi-
zaciones,
que por el
motivo que
sea, no han
abordado la
autoevalua-
cién confor-
me a otros
modelos, la
incorpora-
cién de esta
préctica.

500

Basado en
el Modelo
EVAM

Los resultados
de la Au-
toevaluacién
hayan sido
homologados
la puntuacién
EVAM obteni-
da sea igual o
superior a 200
puntos. Si se
trata de orga-
nizaciones de
la Administra-
cién General
del Estado, la
homologacién
se realiza por
la corres-
pondiente
Inspeccién
General de los
Servicios del
departamen-
to corres-
pondiente,

o la unidad
equivalente

en su caso.

En los demds
supuestos, se
solicitard dicha
homologacion
de la AEVAL,
de manera
simultdnea a la
presentacién
de la solicitud.

Se realizard
seguln las
directrices
indicadas
para las
autoeva-
luaciones
EFOM.

En todos los casos, para la certificacion, la autoevaluacion debera incluir la totali-
dad de la organizacion solicitante.
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Fases del proceso de certificacion segin el MAP:

Presentacidn de la solicitud de certificacién, presentada por el mdximo responsable de la
organizacién solicitante. Acompafiada de acreditacién de realizacion de la autoevaluacion y de la
homologacién de los resultados.

l

La AEVAL verificard la documentacién, y en su caso requerird a la organizacién para que las
carencias detectadas sean subsanadas.
Aquellas organizaciones que retinan los requisitos tendrdn que presentar el correspondiente

Plan de Mejora.

MODELO EFQM

|

a) Si puntuacién EFQM
entre 200 y 299 puntos
inclusive entonces planificar
Acciones de Mejora que se
consideren prioritarias.

La AEVAL verificard la
implantacién de las tres
Acciones de Mejora
prioritarias. La validacién
estard basada en la |dgica
REDER, y los evaluadores/
as podrdn visitar la
organizacion y se tendrd
que demostrar haber
implantado las Acciones de
Mejora.

i b) Si puntuacion EFQM
igual o superior a 300

. puntos, entonces elaborar
' Memoria descriptiva de la
gestidn de la organizacién,
que serd evaluada y se
podrd realizar una visita de
comprobacién a la
organizacién para analizar
las evidencias. Tras la visita
los evaluadores/as podrdn
ajustar la puntuacién.

DENEGADA
CERTIFICACION

NO

¥
MODELO CAF

l

Si puntuacién CAF es de
300 puntos o superior se
debe planificar Acciones
de Mejora que se
consideren prioritarias.

La AEVAL verificard la
implantacién de las tres
Acciones de Mejora
prioritarias.

La validacién estard
basada en el ciclo PDCA 'y
se podrd visitar para
comprobacion la
organizacién exigiendo la
implantacidn de las
acciones o estar en
disposicién de implantarlas
en el plazo sefialado en el
Plan de Mejora y
aceptado por fa AEVAL.

AV

EVIDENCIAS
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MODELO EVAN

l

Si puntuacion igual o
superior a 200 puntos se
debe planificar las Acciones
de Mejora.

La AEVAL verificard la
implantacién de las tres
Acciones de Mejora
prioritarias.

La validacién estard basada
en el ciclo PDCA 'y se
podrd visitar para
comprobacién la
organizacién exigiendo la
implantacién de de las
acciones o estar en
disposicién de implantarlas
en el plazo sefialado en el
Plan de Mejora y aceptado
por la AEVAL.

‘ SELLO AEVAL
~ CORRESPONDIENTE
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Si a la vista de las evidencias aportadas, se estimara que la organizacién candidata
acredita suficientemente su nivel de excelencia, se resolvera favorablemente la so-
licitud de certificacion por la Presidencia de la AEVAL.

Solo una vez transcurridos tres afios desde la emision del Sello, podra solicitarse su
renovacion a la AEVAL, que la concedera previa comprobacién del mantenimiento
y consolidacion del nivel de excelencia acreditado, a cuyo efecto se requerira la
realizacion de una nueva autoevaluacién que, como minimo, debera alcanzar una
puntuacion igual a la anterior, asi como la confirmacién de los resultados obteni-
dos. La renovacién del Sello AEVAL podra realizarse por una sola vez, al tener un
“maximo de vigencia de 6 afios desde la certificacion inicial. | '

En la direccion Internet http://www.aeval.es/ se pueden encontrar los Programas
de la Evaluacion de la Calidad de las Organizaciones mencionados, ademas de, en-
tre otros:

- Programas de cartas de servicios.
- Programas de quejas y sugerencias.

La AEVAL integra de forma coordinada y sinérgica seis programas para impulsar la
mejora continua de los servicios publicos en la Administracion General del Estado,
mediante la participacion de los distintos actores interesados: decisores politicos y
organos superiores, gestores/as y sociedad civil. Son los siguientes:

- Programa de Andlisis de la demanda y evaluacién de la satisfaccion de los
usuarios/as.

- Programa de Cartas de Servicios.
- Programa de Quejas y Sugerencias.
- Programa de Evaluacion de la Calidad de las Organizaciones.

- Programa de Reconocimiento (Certificacion de Organizaciones y Premios)
Entre las competencias y funciones de la Agencia de Evaluacion se encuen-
tran la de emitir certificaciones, basadas en la calidad y en la excelencia,
previa solicitud voluntaria de las organizaciones candidatas.

- Programa del Observatorio de la Calidad de los Servicios Publicos.

QUE DICE LA FEMP DE ESTE ASUNTO.

La Comision de Modernizacién y Calidad de la FEMP, a propuesta remitida por la
Presidenta del Comité organizador de las IV Jornadas de Modernizacién y Calidad,
celebradas en Mélaga en mayo de 2006, cre6 un grupo de trabajo para analizar el
futuro de la Calidad en las Administraciones Locales. Uno de los objetivos plan-
teados fue “disefar circuitos de intervencién que facilitaran el camino a quienes
empiezan”. De esta iniciativa surgen las GUIAS PARA LA ELABORACION DE UN
PLAN DE CALIDAD, MODERNIZACION Y DESARROLLO ORGANIZATIVO
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EN LA ADMINISTRACION LOCAL que, sin estar en este momento finalizadas
(que tengamos constancia), presentan ya algunos documentos interesantes aunque
habra que esperar a que aparezcan reunidas y cohesionadas en un solo documen-
to para valorar su virtualidad y su posible utilidad. En principio, estas guias son un
compendio de herramientas, practicas e iniciativas en torno a cinco ambitos:

A.- AMBITO DE TRANSFORMACION ORGANIZATIVA/GESTION
B.- AMBITO DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS

C.-AMBITO DE LA CALIDADY LA EXCELENCIA

D.- AMBITO DE PARTICIPACION Y ATENCION CIUDADANA

E.- AMBITO DE GOBERNANZAY ESTRATEGIAS

En el ambito C de la CALIDADY LA EXCELENCIA existen trabajos iniciales aun-
que no una apuesta por un modelo concreto. Parece que la FEMP, al igual que en
otros temas, antes que impulsar un estandar va a optar por el ofrecimiento de una
caja de herramientas. De hecho, se proporciona un itinerario de adecuacion en el
ambito de la calidad y la excelencia que va en esa linea:

13
Indicad.
Calidad
H
Diagndstico i
clio
55
{
C'0'3, , c2 cal
Elaboracién »| - Olossistemas - Certificacién
del Plan integrados 150 14001
| . p
c02 ica o Prer
Benchmarking Lol o7

Como quiera que esta CAJA DE HERRAMIENTAS es muy amplia, hemos decidido
incluirla en los MATERIALES AUXILIARES DE TRABAJO (en el apartado 6.7 de
esta Guia)

QUE DICE LA JUNTA DE ANDALUCIA DE ESTE ASUNTO.

La Direccion General de Administracion Electronica y Calidad de los Servicios ha
elaborado el Modelo EFQM adaptado a la Junta de Andalucia, que contempla un
conjunto de pequefios cambios con respecto al Modelo EFQM de Excelencia en su
version para el Sector Publico y las Organizaciones del Voluntariado original, con
objeto de representar y reflejar las singularidades y peculiaridades que caracterizan
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@ Guin)

a la Administracion General de la Junta de Andalucia y sus Organismos Autdbnomos
para que pueda ser mas facilmente aplicado. Como herramienta base para facilitar
de una forma sencilla la autoevaluacion, la Direccion General de Administracion
Electronica y Calidad de los Servicios ha elaborado un Cuestionario de Autoeva-
luacion. A través de la respuesta a una serie de preguntas se puede efectuar un
diagnostico de la organizacion y saber cudl es su comportamiento con respecto a
los criterios que componen el modelo. Esta forma de autoevaluacién permite ob-
tener una primera fotografia sobre la situacion de la organizacion.

El Decreto 317/2003, ampliado por el Decreto 177/2005, regula entre otros:
- Las Cartas de Servicios.
- Los Sistemas de Evaluacion de la Calidad de los Servicios.
- Los Premios a la Calidad de los servicios publicos de la Junta de Andalucia.

A fin de dar respuesta a las unidades de la Administracion Andaluza que deseen
adoptar una cultura de mejora continua, la Direccion General de Modernizacion e
Innovacion de los Servicios Publicos de la Consejeria de Justicia y Administracion
Publica ha elaborado, mediante el Observatorio para la Mejora de los Servicios Pd-
blicos, la Guia de Seguimiento y Evaluacion de Planes de Actuacion de los Servicios
Publicos.

Desde el portal del Observatorio, las unidades pueden acceder a distintos servicios
de apoyo (el Banco de Expectativas ciudadanas, el Banco de Buenas Pricticas, etc.)
y herramientas de soporte (cuestionarios online, cuadros de mandos, etc.) para
facilitar la gestion del conocimiento generado durante el proceso de seguimiento
y evaluacion de su plan de actuacion.

tssaber mas*

OBJETIVOS DEL OBSERVATORIO =
PA,RA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS
PUBLICOS (JUNTA DE ANDALUCIA).

- Facilitar a las unidades el proceso de inte-

Difundir los resultados obtenidos a partir
de la elaboracion de estudios y fomentar
la interaccion entre las unidades v la ciu-
dadania.

gracion de metodologias basadas en el es-
tablecimiento de sistemas de indicadores
y cuadros de mandos.

Apoyar a las unidades para que éstas pue-
dan mejorar en términos de eficacia y efi-
ciencia la implantacion de los planes de
actuacion,

Ayudar a las unidades en la deteccion de
los puntos criticos.

Divulgar iniciativas y experiencias consi-
deradas como buenas practicas que pue-
dan servir de referencia.
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Seguir y analizar los planes de actuacion
desarrollados para la modernizacién y me-
jora de la calidad de los servicios piblicos
para la Administracion andaluza.

Favorecer la produccion de informacion
en torno a determinaclas temdticas (géne-
ro, igualdad de oportunidades, medioam-
biente, etc.) en relacion con la mejora de
la calidad de sus servicios puiblicos. &




QUE DICEN OTROS DE ESTE ASUNTO.

Modelos de Evaluacion de la Calidad en los Municipios Espafoles':

EVALUACIONES DE LA CALIDAD CENTRADAS EN LA ORGANIZACION:

MODELO EFQM (Club de Excelencia en la Gestién y European Foundation for
Quality Management).

MODELO CIUDADANIA (Observatorio para la Calidad de los Servicios Publi-
cos).

NORMA ISO / UNE EN ISO 9000 (organizacion Internacional de Normaliza-
cion).

MARCO CAF (Marco Comun de Evaluacion / MAP y FEMP).

EVALUACIONES DE LA CALIDAD CENTRADAS EN PERCEPCION DE USUA-
RIOS.

MODELO SERVQUAL (impulsado en parte por la FEMP / Se utiliza en ISO y
EFQM cuando se aborda la satisfaccion de los/las clientes). .

2.4.- Por qué se opta por el modeio EFQM.

Antes de justificar el uso del modelo, recuperemos algunas ideas fuerzas sobre el
modelo EFQM:

Se define como un modelo no normativo que establece criterios de gestién aplica-
bles a cualquier tipo de organizacién.

Los criterios tienen en cuenta tanto lo que la organizacién hace como los resulta-
dos que consigue.

El modelo de Excelencia tiene en cuenta los resultados para todos los grupos de
interés de la organizacion (Clientes, Accionistas, Accionistas, Trabajadores/as y So-
ciedad). Parte de la premisa de que una organizacion excelente tendra resultados
satisfactorios para todos sus grupos de interés.

El Modelo se puntta entre 0 y 1000 puntos y su aplicacion permite detectar los
puntos fuertes, las dreas de mejora y los planes de accién a emprender.

* Porque, por desgracia, ni la administracion publica espafiola ni tampoco las
gestion cultural municipal ha sido capaz de dotarse de un modelo propio,
contrastable y comparable.

3 Tomado de: CABALLERO QUINTANA, Andrés v SANZ MULAS, Andrés: “Aproximacion a la Evaluacién de
la Calidad en los Municipios Espafioles” (http://www.aecpa.esicongreso_07/archivos/area?/GT-06/CABALLERO-
QUINTANA-Andres(Consejero-Camara-de-Cuentas-de-l.pdf).
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Guia FAMP de Fundamentacion (En qué se basa la Guia)
evaluacion de los

Servicios Culturales

municipales

{modelo EFQM)

EL MODELO CIUDADANIA DEL OBSERVA-  Para ello el Modelo Ciudadania realiza una
TORIO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVI-  exposicion del contenido de las variables,
CIOS PUBLICOS: una descripcion de los criterios, se efectdan
preguntas que facilitaran los aspectos que ha
de mostrar la evaluacion referida a cada uno
de los Subcriterios y se enuncian los orienta-
dores que propone el Modelo, sin que estos
ultimos tengan caracter limitativo. &

El Modelo Ciudadania se estructura en cinco
variables, veinte criterios, cincuenta Subcri-
terios y mas de un centenar de orientacio-
nes, que, en conjunto, permiten evaluar las
organizaciones publicas descle la perspectiva
de los principios y valores de la calidad y la
mejora de los Servicios Pablicos.

EJE DE LA COMUNICACION

Comunicacién
Externa

Satisfaccién de
la Sociedad

Satisfaccidn del Entorno

BLOQUE DE : .
LOS EFECTOS ! b 1 \

Satisfaccién de Satisfaccién de los
los ciudadanos Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Materiales

Recursos Tecnolégicos

CIRCULO DE LOS : o
RECURSOS | Recursos Econdmicos

Recursos Relacionales

[ Recursos Medioambientales

Recursos del conocimiento

[ Procesos | [ Metodologl'a]

[ Marco Programdtico y Competencial ] |

BASE DE LA : I
PLANIFICACIONY [ Liderazgo Politco | | Conectividad | [ Liderazgo Directivo |
LIDERAZGO ' (e

I Planificacién y Estrategia }
Comunicacién
Interna

PLANO DE LOS PROCESOS Y LA METODOLOGIA
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Porque es un modelo de excelencia que se basa en la satisfaccién de los
“stakeholders” (traducido como partes interesadas o grupos de interés
aunque esta segunda forma genera cierta confusion). En el ambito de la
gestion cultural es un modelo que puede encajar muy bien desde este
prisma por algunas razones:

La Gestion Cultural es una parte de la gestion publica en la que (
confluyen mdltiples agentes culturales y los intereses de estos. Por

ello contar con un modelo de evaluacion y de gestion que gire, casi %
copernicanamente, el servicio cultural hacia la satisfaccién las ex- ?

pectativas y demandas de estas “partes interesadas”, puede ser un
excelente punto de partida para la mejora de los mismos. Ademas,
el didlogo y la negociacion permanente con todas las partes intere-
sadas pueden generar dinamicas de innovacion muy potentes. En un
Servicio cultural estos “stakeholders” o partes interesadas podrian
ser los descritos en la siguiente tabla:

Equipo de Gobierno Municipal
Concejal/a de Cultura

i o

Directivos/as del Servicio cultural si los hubiera

Trabajadores/as del Servicio

Proveedores del Servicio S
Usuarios/as del Servicio Cultural S

M,

Intereses indirectos o niveles externos
Creadores/as f

Otras Administraciones Publicas concurrentes y compe- r
tidores en el mismo territorio f

Competidores de caracter privado 7
Asociaciones Culturales, Juveniles y vecinales e
Otras formas de asociacionismo ff
Grupos de intereses especificos de la localidad ~
Sociedad en general Y
Medios de comunicacién .

La Gestion Cultural Municipal es un ambito de la administracién
publica con un cierto grado de desmotivacion en sus trabajadores/
as y con ciertos desencuentros entre el plano politico y técnico.
El modelo EFQM es un buen modelo de evaluacién y gestion para
este ambito ya que da un gran paso en el modelo a la satisfaccion y
mejora de esta parte interesada que en el modelo es denominado,
con buen criterio, PERSONAS.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

LOS “STAKEHOLDERS” (PARTES INTE-
RESADAS) DE LA GESTION CULTURAL:
TIPOLOGIA DE LOS AGENTES CULTURA-
LES.

Toda politica cultural, sea cual sea el terri-
torio, debe identificar los grandes grupos de
agentes culturales que operan en su territo-
rio. Habitualmente se utiliza la siguiente 1i-
pologia de los agentes culturales:

ADMINISTRACION PUBLICA.
Su finalidad es el interés piiblico general.

» Organismos supranacionales.
* Estado.

* Comunidades Autonomas.

* Diputaciones.

Comarcas o administraciones territoriales
intermedias.

Ayuntamientos,

Universidades.

INSTITUCIONES SIN ANIMO DE LUCRO.
Su finalidad es de interés publico, pero con-
crela.

* Fundaciones.

Asociaciones.

ONGs.

Asociaciones culturales.
Asociaciones Juveniles.
Agrupaciones varias.

* Emprendedores/as

INSTITUCIONES PRIVADAS.

Su finalidad es el lucro o el mantenimiento
de su potencial.

¢ Empresas (Pymes culturales, empresas

artisticas, Galerias de Arte, etc.)

* Aspciaciones privadas

s Profesion

Lieston .
cio Culturales, Formadores/as y Docentes,
Investigadores/as, etc.)

Inclustrias culturales, turisticas, etc.

Servicios.

POBLACION EN GENERAL O SEGMENTA-
DA POR EDAD, GRUPOS SOCIODEMO-
GRAFICOS, USOS CULTURALES, ETC. &

* La Gestion Cultural Municipal suele ser una de las facetas de las
politicas publicas locales con un liderazgo politico y técnico mas di-
luido o de menor peso. El modelo EFQM al tratarse de un modelo
no solo de evaluacion, sino sobre todo de gestion, puede facilitar
una mejora en este aspecto ya que enfoca al Servicio Cultural Mu-
nicipal hacia un liderazgo mas articulado y de mayor fuerza.

* La Gestion Cultural Municipal es un ambito claramente volcado al
activismo (el hacer) pero que, tradicionalmente en el Estado Espa-
nol, no ha trabajado la formalizacion de protocolos, rutinas o grupo
de tareas. El modelo EFQM reorienta, claramente, al Servicio hacia
la formalizacion de sus procesos claves.
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* La Gestion Cultural Municipal es un apartado de la gestidn publica
que vive muy inmerso en el dia a dia y es poco dado al despliegue
de estrategias de medio y largo plazo, cuando - y en eso hay unani-
midad de todos los tedricos - es una politica sectorial piblica cla-
ramente orientada hacia el medio plazo. El modelo EFQM otorga
mucha importancia al apartado de POLITICAY ESTRATEGIA

* La Gestion Cultural Municipal se ha volcado siempre en la ofer-
ta de servicios culturales pero, salvo excepciones, con un no muy
excesivo nivel de atencion a los usuarios/as de los mismos y a sus
necesidades. En este aspecto, el modelo EFQM revoluciona total-
mente esta perspectiva y obliga a un cambio absoluto en este apar-
tado.

¢ La Gestion Cultural Municipal suele ser un ambito con una escasa
visualizacion de los resultados obtenidos por el Servicio Cultural
Municipal. El modelo EFQM también reconduce el modelo de ges-
tion hacia este aspecto.

Porque es un modelo que no aisla si se deciden emprender caminos pos-
teriores. Un Ayuntamiento puede hacer su evaluacién segin el modelo
EFQM y a continuacion solicitar el reconocimiento segiin el modelo de
Excelencia impulsado por el MAP.

Porque, en gran parte, todos los modelos parten del EFQM.

Porque facilita un modelo relativamente claro y contrastado de evaluacién
externa de la autoevaluacion realizada por el Servicio Cultural.

Porque posibilita el uso de una herramienta VWeb perfectamente integrada
en el modelo que facilita la autoevaluacién tanto para el/la autoevaluador/a
como para el/la coordinador/a de la evaluacién como para la propia insti-
tucion que coordine estos procesos (FAMP en este caso).Ademas, garan-
tiza la posibilidad real de que, con bajo coste, cualquier servicio cultural
municipal andaluz pueda ser evaluado sea cual sea su tamafio o localiza-
cion.

Porque facilita la comparacion, clara y directa, con otras organizaciones.

Porque gira, de forma rapida, el Servicio Cultural hacia la gestion de la
calidad y en el propio proceso genera formacion en estos aspectos.

Porque mide el progreso del Servicio Cultural en el tiempo. Los Servicios
Culturales municipales suelen estar muy vinculados a ciclos de 4 afos y,
casi siempre, se pierde la perspectiva de periodos mas largos.

Porque las areas de mejora estan muy focalizadas en las necesidades de
los usuarios/as.

, . , 2 66 4 co9 e
Porque es un medio de comparacién homogéneo. | S ‘ssaber mas
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Guia FAMP de Fundamentacion (En qué se basa la Guia)
evaluacion de los

Servicios Culturales

municipales

(modelo EFQM)

RAZONES PARA ADOPTAR EL EFQM
COMO MODELO EN AYUNTAMIENTOS
(Tomado de la experiencia de Esplugues de
Llobregat) GINER RODRIGUEZ, Enric (2002:
1).

El Ayuntamiento de Esplugues adoptd, en
1.996, el modelo EFQM de Excelencia
como referente para la modernizacion de
su gestion. En palabras de sus responsables
“No se trataba de implantar un proyecto o
un programa, sino de emprender un proceso
de aprendizaje y mejora hacia la excelencia
en la gestion” (GINER RODRIGUEZ, Enric
(2002: 1).

Se trata de un Ayuntamiento medio con unos
50.000 habitantes y casi 300 trabajadores/as
municipales en plantilla.

1 “El concepto de Calidad o Excelencia con-
templado en el Modelo entendiamos — y
seguimos entendiéndolo de esta forma —
que podia ser de aplicacion en la Admi-
nistracion Publica, y mas concretamente
en el Ayuntamiento.” Lo justifican en un
concepto clave del modelo: LA EXCELEN-
CIA ENTENDIDA COMO RESPONSABI-
LIDAD frente a representantes politicos,
ciudadanos/as, sociedad y empleados/as
encaja bien en una organizacion padblica,
cuyo enfoque en los “clientes” no es tan
determinante como pueda serlo en las or-
ganizaciones lucrativas (en las que nace el
modelo EFQM)

2 “El Modelo ofrecia una ventaja compara-
tiva respecto a las normas ISO 9000: su
aplicacién garantizaba un mayor com-
promiso de la Direccion politica y técni-
ca del Ayuntamiento” Ademds, para este
Ayuntamiento, la aplicacién de las 1SO
9000 tiene grandes problemas en el am-
bito publico:

- La certificacion ISO no garantiza que los
servicios satisfagan las necesidades y ex-
pectativas de los ciudadanos/as

- Su aplicacién no promovia tanto el es-
piritu de mejora continua como el ase-
guramiento de un determinado nivel de
calidad

- Genera mucho papeleo.

3 La adopcion del modelo solucionaba al-

gunos problemas acuciantes det Ayunta-
miento:

- La gestion no estaba orientada al
ciudadano/a (organizacion introvertida).

- Las oportunidades de mejora mas rele-
vantes eran interdepartamentales.

- Las politicas y practicas de gestion de las
personas estaban poco alineadas a las
estrategias de [a organizacion.

4 El modelo EFQM de Excelencia aporta:

- Gira el modelo de gestion municipal
hacia los/las clientes, en el caso de los
Ayunlamientos: los ciudadanos/as.

- Aporta un enfoque de gestién nuevo para
los Ayuntamientos: la gestion de proce-
sos frente a la tradicional gestion depar-
tamental.

- Integra la autoevaluacion (y por lo tan-
to a las personas -trabajadores/as- del
Ayuntamiento) en el proceso general de
planificacion.

- Identifica los indicadores de resultados
mds relevantes en un municipio.

- Aporta una herramienta de rendicion de
cuentas periodica ante los/las responsa-
bles politicos e indirectamente también
ante los ciudadanos/as.

- Discrimina a las personas —trabajadores/
as- del Ayuntamiento como un drea de
resultado clave, lo que la convierte en un
factor clave de éxito en una administra-
cion publica.

5 “Nos ha proporcionado los conceptos so-

bre los que hemos ido definiendo y arti-

>?




culando nuestro modelo (Vision, Mision,
Valores compartidos, Estilo de Direccion y
Principios Estratégicos) y nuestro Sistema
de Gestion (conjunto de procesos y pro-

2 “Dificultad en la comprension del Modelo

por tratarse de una representacion sistémi-
ca de las organizaciones: los procesos y
subprocesos estdn muy interrelacionados

cedimientos adecuadamente interrelacio-
nados)”.

y no resulta facil obtener una visién hori-
zontal del modelo, lo cual es muy nece-
sario para efectuar una correcta autoeva-
luacion”

DIFICULTADES DEL EFQM COMO MODE-
LO EN AYUNTAMIENTOS (Tomaclo de la ex-
periencia de Esplugues de Llobregat) GINER
RODRIGUEZ, Enric (2002: 1).

3 Dificultad para encontrar datos comparati-
vos de otras organizaciones (Imposibilidad
de desarrollar la herramienta de “bench-
marking” (compararnos con alguien que
lo hace mejor para mejorar nosotros).

1 Insuficiente adaptacion del Modelo a la
Administracion Publica.

2.5.- El modelo Europeo de Excelencia (EFQM).
Resultados

Agentes facilitadores

Resultados en las

Personas personas
» . Resultados en los Resultados
Liderazgo Politica y estrategia PROCESOS clientes Clave

Resultados en fa

Alianzas y Recursos Sociedad

Innovacién y aprendizaje

Fuente: Club de Excelencia en la Gestidn (CEG)
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Guia FAMP de | Fundamentacion (En qué se basa la Guia)
evaluacion de los

Servicios Culturales

municipales ‘

(modelo EFQM)

El modelo toma su nombre de la institucién que lo promueve: la Fundacién Eu-
ropea para la Gestion de la Calidad (EFQM), que es una organizacién creada en
1988 por los presidentes de las 14 mayores compafifas europeas, con el apoyo de
la Comision Europea.

El impulso para fundar esta poderosa red fue la necesidad de crear un marco de
trabajo para la mejora de la calidad, el cual estuviera basado en el modelo Malcolm
Baldrige de los Estados Unidos y en el Premio Deming en Japén, aunque adecuado
a las necesidades del contexto europeo.

En enero de 2000, ya contaba con mas de 800 miembros.

Otorga todos los afios el Premio Europeo a la Calidad, utilizando como criterio de
decisién el Modelo de Excelencia EFQM.

2.5.1.- MODELO EFQM DE EXCELENCIA

El Modelo EFQM de Excelencia tiene como objetivo fundamental, ayudar a las
organizaciones a conocerse mejor a si mismas, y en consecuencia, a mejorar en
su funcionamiento.Aparentemente en una primera lectura parece sélo una herra-
mienta de evaluacion pero|cuando se profundiza en los criterios y subcriterios del
modelo y se adopta un enfoque de mejora se convierte en una herramienta de
gestion.

El Modelo EFQM se ha orientado hacia la visién de ayudar a crear organizaciones
europeas fuertes que practiquen los principios de la administracién de la calidad
total en sus procesos de negocios y en sus relaciones con sus empleados/as, clien-
tes, accionistas y comunidades donde operan. Ademas, permite comparar a las or-
ganizaciones y ver en qué punto del camino a la excelencia se encuentran. El mode-
lo EFQM se apoya en 8 ideas fuerzas o conceptos fundamentales de la Excelencia:

* Orientacion hacia los resultados.

¢ Orientacion al cliente.

* Liderazgo y coherencia.

* Gestion por procesos y hechos.

* Desarrollo e implicacion de las personas

* Proceso continuo de aprendizaje, innovacién y mejora.
* Desarrollo de alianzas.

* Responsabilidad social de la organizacién. .

A

§ ‘¢‘saber mas’”’

\ — -
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Estas 8 ideas fuerzas aparecen, transversalmente, en toda la estructura del modelo

que, graficamente se muestra como sigue:

Agentes facilitadores
Personas
9 % (90 pts.)
Liderazgo Polftica y estrategia PROCESOS
(100 pts) (140 pts.)

Alianzas y Recursos
9 % (90 pts.)

Resultados

Resultados en las

personas
9 % (90 pts.)
Resuitad
Resultados en los e:;ave *
clientes 15%
20 % (200 pts.) (150 pts.)
Resultados en la
Sociedad
6 % (60 pts.)

Innovacion y aprendizaje

Fuente:; Club de Excelencia en la Gestién (CEG)

SOBRE LOS CONCEPTOS FUNDAMEN-
TALES DE LA EXCELENCIA (Tomado de:
MEMBRADO MARTINEZ, JOAQUIN: Meto-
dologias avanzadas para la planificacion y
mejora. Madrid, Diaz de Santos, 2008).

Orientacion hacia los resultados. “lLa EX-
CELENCIA consiste en alcanzar resultados
que satisfagan a todos los grupos de inte-
rés de la organizacion”

Orientacion al cliente. “La EXCELENCIA
consiste en crear valor sostenido para el
cliente”

Liderazgo y coherencia. La EXCELENCIA
consiste en el ejercicio de un liderazgo
con capacidad de Vision y coherente con
la Organizacion

Gestion por procesos y hechos. La EXCE-
LENCIA consiste en gestion la organiza-
cién partir de sistemas, procesos y datos
(interconectaclos).
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Desarrollo e implicacion de las personas.
La EXCELENCIA consiste en maximizar la
contribucion de los empleados/as a partir
de su desarrollo e implicacién

Proceso continuo de aprendizaje, innova-
cion y mejora. La EXCELENCIA consiste
en no conformarse y generar cambios que
se basen en el aprendizaje. En resumen,
generar Innovacion.

Desarrollo de alianzas. “La EXCELENCIA
consiste en desarrollar y mantener alian-
zas que anadan valor”

Responsabilidad social de la organizacion.
“La EXCELENCIA consiste en exceder el
marco legal minimo en el que opera la or-
ganizacién” y comprender y responder a
los retos de los grupos de interés de la or-
ganizacion en el contexto de la Sociedad
y no aisladamente. &




Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

El grafico muestra como el modelo se estructura en:

* Los criterios que nos permiten-facilitan obtener los resultados‘(S crite-
| rios facilitadores, subdivididos en 24 subcriterios). |

* Los criterios que nos permiten analizar y medir los resultados obtenidos
(4 criterios de resultados, subdivididos en 8 subcriterios)

* La Innovacion y el aprendizaje como herramientas para mejorar y orien-
tarnos hacia la excelencia.

* Un peso de cada criterio sobre la idea de que una organizacién excelente
es la que obtiene el guarismo de 1.000 puntos. Nos comparamos con un
modelo hipotético que tiene esa puntuacion.

AGENTES FACILITADORES (LO QUE LA ORGANIZACION HACE
Y COMO LO HACE)

Muestran los aspectos del sistema de gestion y son a su vez la causa de los resul-
tados de la organizacion.

PERSONAS
Gestion, desarrollo y potenciacion
de las personas de la organizacion,
con objeto de dar soporte a la
politica y estrategia y a su mejora
constante.

5 Subcriterios.

LIDERAZGO
Compromiso visible
de los directivos en

la creacién de

valores de calidad.

4 Subcriterios.

POLITICAY ESTRATEGIA
La organizacién que se evalia
implementa su misién y vision a
través de una estrategia apoyada por
las politicas, planes, objetivos y
procesos.

5 Subcriterios.

ALIANZASY RECURSOS
Planificacion y gestion de los
recursos internos y de las relaciones
de asociacion, a fin de asegurar el
logro de los objetivos.

5 Subcriterios.

PROCESOS
Disefio, gestion y mejora
de los procesos a fin de
generar valor afadido y

satisfacer a todos los
grupos implicados.

5 Subcriterios.

Cada criterio de los AGENTES FACILITADORES se despliega asi:
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CRITERIO I:LIDERAZGO

La forma en que el equipo directivo desarrolla y facilita que se alcance la mision y
la vision, desarrolla los valores necesarios para el éxito a largo plazo, los materializa
mediante acciones y comportamientos adecuados,y se compromete personalmen-
te en asegurar que el sistema de gestion de la organizacion se desarrolla y se pone
en practica.

Coémo realiza el equipo directivo:

El desarrollo de la mision, la vision y los valores, y su papel de modelo de
referencia de una cultura de excelencia.

Su compromiso personal con el desarrollo, puesta en practica y mejora con-
tinua del sistema de gestién de la organizacion.

Su implicacion con clientes, asociados y representantes de la sociedad.

La motivacién, el apoyo y el reconocimiento al personal.

CRITERIO 2: POLITICAY ESTRATEGIA

Cémo materializa la organizacion su mision y vision, mediante una estrategia clara-
mente enfocada hacia los actores o agentes, apoyada por politicas, planes, objetivos,
metas y procesos adecuados.

Coémo se asegura la organizacion de que la Politica y la Estrategia:

Estin fundamentadas en las necesidades y expectativas, tanto presentes como fu-
turas, de los actores y agentes.

Estan fundamentadas en informacién procedente de medidas del rendimiento y de
las actividades de investigacion, aprendizaje y creatividad.
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Se desarrollan, revisan y actualizan.
Se despliegan mediante un sistema de procesos claves.

Se comunican y ponen en practica.

CRITERIO 3: PERSONAS

Como gestiona y desarrolla la organizacion los conocimientos de las personas que
la constituyen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en equipo y
en el conjunto de la organizacion.Y cémo planifica estas actividades en apoyo de su
politica y su estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Esto incluye la forma en que:
Se planifican, gestionan y mejoran los recursos humanos.

Se identifican, desarrollan y mantienen los conocimientos y las capacidades
del personal.

Se responsabiliza al personal y se le da autoridad.
La organizacién dialoga con su personal.

La organizacién remunera y reconoce a su personal y cuida de él.

CRITERIO 4:ALIANZASY RECURSOS

Cémo planifica y gestiona la organizacién sus colaboradores/as externos y sus
recursos internos para apoyar su politica y su estrategia, y el funcionamiento eficaz
de sus procesos.

Como se gestionan:
Los colaboradores/as externos.
Las finanzas.
Los edificios, equipos y materiales.
La tecnologia.

La informacion y los conocimientos.

CRITERIO 5: PROCESOS

Cémo disefia, gestiona, y mejora la organizacién sus procesos con objeto de apo-
yar su politica y su estrategia, y para generar valor de forma creciente para sus
clientes y sus otros actores.

Como se realizan las siguientes actividades:
El disefio y la gestion sistematicos de los procesos.

La mejora de los procesos, innovando en lo que sea necesario para satisfacer
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plenamente las necesidades de los/las clientes y de los otros actores, y para
generar valor de forma creciente para ellos.

El disefio y desarrollo de Productos y Servicios, basindose en las necesidades
y expectativas de los/las clientes.

La produccién, distribucion y servicio post-venta de productos y servicios.

La gestion de las relaciones con los/las clientes, y su intensificacion y mejo-
ra.

RESULTADOS (LO QUE LA ORGANIZACION LOGRA)

Indican qué es lo que esta consiguiendo la Organizacion con cada uno de sus
agentes facilitadores. Los resultados son la consecuencia de un esfuerzo realizado.
Deben ser medibles y se despliegan asi:

Agentes

i > R
Facilitadores ESUIEEos
Indicadores Indicadores
impulsores arrastrados
6b - 6a
7b = Ta
8b r—r——mr=——r——- 8a
9b - 9
RESULTADOS EN PERSONAS
Grado de satisfaccion de las personas
de la organizacién, medido a través de
recogida de opiniones y de los
indicadores de rendimiento. 2
Subcriterios.
RESULTADOS
RESULTADOS EN CLIENTES CLAVE
Grado de satisfaccién de los clientes, Lo que esti logrando la
medido a través de recogida de Organizacion respecto
opiniones y de los indicadores de a los resultados
rendimiento. 2 Subcriterios. previstos mas

significativos.
2 Subcriterios.

RESULTADOS EN SOCIEDAD
Grado de satisfaccién en las
necesidades y expectativas a escala
local, nacional o internacional, medido a
través de recogida de opiniones y de
los indicadores de rendimiento 2
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CRITERIO 6: RESULTADOS EN CLIENTES.
Lo que consigue la organizacién en relacién con sus clientes externos.
Medidas de percepcion.
Indicadores de rendimiento.
Aborda:

IMAGEN.

PRODUCTOS.

SERVICIOS.

VENTAS.

POSTVENTA.

FIDELIDAD.

CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS.
Lo que consigue la organizacion en relacién a las personas que la integran.

Una organizacion es un conjunto de personas; su satisfaccién y motivacién son
vitales para el éxito.

Medidas de percepcion.
Indicadores de rendimiento.
Aborda:
MOTIVACION.
LOGROS.
IMPLICACION.
SATISFACCION.
SERVICIOS INTERNOS.

CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD.

Lo que consigue la organizacidn en relacion con su entorno social: local, nacional
e internacional.

Impacto sobre el empleo, el crecimiento y desarrollo de la comunidad.
Medidas de percepciones.

Indicadores de gestion, econémicos, financieros, gastos, ingresos, etc.

60



Aborda:
RESPONSABILIDAD SOCIAL.
IMPLICACION.
MEDIO AMBIENTE.
RECONOCIMIENTOS.w

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE (LOGROS).
Lo que consigue la organizacién en relacion con su rendimiento final planificado.
Resultados clave del rendimiento de la organizacién.
Indicadores clave del rendimiento de la organizacién.
Aborda:

RESULTADOS ECONOMICOS.

RESULTADOS NO ECONOMICOS.

PROCESOS.

TECNOLOGIA.

RECURSOS EXTERNOS.

BIENES MATERIALES.

INFORMACION.

CONOCIMIENTO.

2.5.2.- LA AUTOEVALUACION DESDE EL MODELO EFQM

Para el modelo EFQM la Autoevaluacién es el ejercicio natural y légico de compa-
rar nuestra organizacion con esa organizacion excelente e ideal que reproduce el
modelo para iniciar un proceso de mejora continuo que se puede perpetuar en el
tiempo (En el apartado 5 de esta Guia se recogen dos simulaciones que recogen
este espiritu)

El modelo EFQM de Excelencia indica que no existe un Unico camino o forma de
autoevaluarse y por ello propone cinco enfoques posibles de autoevaluacién que
pueden recoger las diferentes posibilidades que se dan en las diferentes organiza-
ciones:

|. Enfoque de Cuestionario de Autoevaluacion.
2. Enfoque de Autoevaluacion mediante “Matriz de Mejora”.

3. Enfoque de Autoevaluacion por Reunién de Trabajo.
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4. Autoevaluacion por Formularios o Enfoque Proforma.

5. Enfoque de Autoevaluacién por Simulacion de Presentacion al Premio.

I. Enfoque de Cuestionario de Autoevaluacion.

Es el enfoque por el que se opta en esta Guia para Servicios Culturales Municipales.
El Cuestionario es una relacién de preguntas, clasificadas segun los Criterios del |
Modelo EFQM de Excelencia, de acuerdo a unos baremos preestablecidos_._!

Cada Subcriterio se divide a su vez en una o varias preguntas y cada pregunta esta
especificamente dirigida a averiguar el grado de aplicacion en la organizacién de
algunas de las recomendaciones del Modelo en dicho Subcriterio especifico. Aun-
que no son prescriptivas, la aportacion de sugerencias ilustrando el Cuestionario,
facilitan la contestacion del mismo, y permiten incorporar términos sectoriales sin
mermar la objetividad ni la universalidad de las preguntas (una de las razones por
las que se opta por este enfoque para esta Guia).

VENTAJAS:
Rapidez y facilidad de uso.
Suficiente una formacion basica a los autoevaluadores/as.
Permite involucrar a una gran parte de la organizacion.

Preguntas adaptables (a la organizacion/sector). En esta Guia adoptan la
formula OBSERVACIONES PARA EL/LA AUTOEVALUADOR/A

Proceso individual o en grupo.
INCONVENIENTES:
La precision es muy dependiente de la calidad/claridad de las preguntas.

No registra los “por qué” que justifican las puntuaciones. Se puede subsa-
nar con buen Informe de Autoevaluacién.

No permite la comparacion con otras organizaciones (salvo identidad de
cuestionarios).

Riesgo de ser percibido como “una encuesta mas”.
BALANCE:

Es un método rapido, facil de usar y que requiere pocos recursos, pudiendo
ser adaptado a la realidad de cada organizacién. Por ello es frecuentemente
utilizado por aquéllos que realizan sus primeras experiencias. Como en
otras situaciones en las que se utilizan cuestionarios, la validez y fiabilidad
de la informacion obtenida depende de la calidad de las preguntas plan-
teadas. Su informacion puede ser insuficiente para tener un conocimiento
ajustado de la realidad, debiendo ser completada con otros métodos.
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El CEG ha desarrollado la herramienta PERFIL (desarrollado en el apartado 6.4
de esta Guia), basada en este enfoque, la cual permite autoevaluarse a partir de
un cuestionario de 50 ¢ 100 preguntas y compararse con la puntuacién de otras
organizaciones. En esta Guia (apartado 4) se propone un cuestionario adaptado
para Servicios Culturales.

2. Enfoque de Autoevaluacién mediante “Matriz de Mejora”.

Este enfoque se basa en la elaboracion de una tabla o matriz de mejora en la que
se especifican diferentes niveles de desarrollo respecto a objetivos de la organiza-
cién estructurados segln el esquema del modelo. Las situaciones planteadas pre-
sentan una puntuacién asociada en una escala de | a 10. La valoracién de la unidad
se realiza en una serie de reuniones estructuradas, que culminan con la obtencién
de una puntuacién consensuada a partir de la cual se disefa e implanta un plan de
mejora. Este enfoque favorece la participacién, fomentando el espiritu de equipo,
ademas de facilitar la comprensién de los criterios del modelo.

3. Enfoque de Autoevaluacion por Reunién de Trabajo.

Tiene la gran ventaja de obligar a la implicacién activa de la Direccién de la Orga-
nizacion. Cada uno de los miembros del grupo evaluador es responsable de reunir
la informacién existente en la organizacién sobre cada uno de los criterios y sub-
criterios del modelo. Los resultados obtenidos se presentan en una reunién en la
que se acuerdan los puntos fuertes y las areas de mejora de cada criterio, siendo
facultativo el ejercicio de puntuacion. Posteriormente se debe presentar una pro-
puesta de los planes de accion referentes a las areas especificas que ha trabajado.
Requieren equipos muy formados en el modelo y organizaciones muy maduras.

4. Autoevaluacion por Formularios.

Se basa en la preparacion de un formulario preestablecido por cada subcriterio en
el que se detallan temas a tratar, puntos fuertes, dreas de mejora y evidencias. Re-
quiere también del establecimiento de puntuacién. Es un buen enfoque pero muy
dependiente del rigor del proceso.

5. Enfoque de Autoevaluacion por Simulacién de Presentacion al
Premio.

Las organizaciones que adoptan este método deben redactar una memoria siguien-
do las bases de presentacién del Premio Europeo a la Calidad. Este documento sera
valorado por un grupo de evaluadores/as externos que emitira un informe con los
puntos fuertes, las dreas de mejora y la puntuacién de la memoria, constituyendo
un referente para potenciales reformas que pueda instaurar el equipo de direccion.
Este método requiere un gran esfuerzo y tiene el peligro de que la elaboracion de
la memoria se convierta en un ejercicio de imagen externa mas que en un compro-
miso con la mejora continua por parte de la direccién de la organizacion.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Fundamentacion (En qué se basa la Guia)

2.5.3.- ESQUEMA LOGICO REDER (COMO SE PUNTUA O DA VA-
LOR EN EL EFQM).

La palabra REDER (en inglés, RADAR) se corresponde con unas siglas que recogen
cinco elementos:

* Resultados (Results)
* Enfoque (Approach),
* Despliegue (Deployment),
* Evaluacion (Assessment) y

* Revision (Review)

Asi, la palabra REDER se usa para designar un esquema légico de mejora continua.
Este es, ademas, el esquema légico que fundamenta el modelo EFQM.

Determinar los Planificar y desarrollar
resultados a lograr los Enfoques

Evaluar y Revisar
Enfoques y su Despliegue Desplegar
los Enfoques

El esquema REDER se resume en cuatro elementos:
Resultados.
Enfoque.
Despliegue.
Evaluacion y Revision.

Este esquema logico reproduce el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act / Ciclo de
Deming) y establece lo que una organizacion necesita realizar para alcanzar la Ex-
celencia:

Resultados: Determinar-Planificar-Pensar los Resultados que quiere lograr
como parte del proceso de elaboracion de su politica y estrategia. Estos resultados
cubren el rendimiento de la organizacion, tanto en términos econémicos y finan-
cieros como operativos, asi como las percepciones de todos los grupos de interés
de la organizacion. El elemento Resultados responde basicamente a la pregunta
cuanto.
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Enfoque: Planificar y desarrollar una serie de Enfoques solidamente fundamenta-
dos e integrados que la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en el fu-
turo. Responde basicamente a las preguntas qué y por qué, teniendo en cuenta, por
ejemplo, si se abordan los aspectos relevantes del subcriterio en cuestién, si hay un
razonamiento claro con sus objetivos y proposito, si se centra en las necesidades
de los grupos de interés relevantes y en los resultados que se buscan, presentando
un proceso o procesos bien definidos y desarrollados para alcanzarlos, etc.

Despliegue: Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una
implantacién completa. Hasta qué punto se ha llevado a cabo el enfoque en las
ireas relevantes, a través de los distintos niveles o subdivisiones de la organizacién.
(Implantacién vertical y horizontal en todas las 4reas, procesos, productos y ser-
vicios).

Evaluacién y revisién: Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basandose en
el seguimiento y andlisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas
de aprendizaje. En funcién de todo ello, identificar, establecer prioridades, planifi-
car e implantar las mejoras que sean necesarias. En una organizacion considerada
excelente, el enfoque y su despliegue estaran sujetos a mediciones regulares y se
realizaran actividades de aprendizaje, empledndose el resultado de ello en identifi-
car, establecer prioridades, planificar e implantar las mejoras.

2.5.4.- COMO SE APLICA EL ESQUEMA LOGICO REDER EN EL
PROCESO DE EVALUACION DE LOS CRITERIOS DEL MODELO
EFQM.

La evaluacion de los 9 criterios del modelo EFQM se realiza de acuerdo al esquema
l6gico REDER descrito anteriormente:

Los Resultados (criterios 6 al 9) son los éxitos que se obtienen gracias al

enfoque y al despliegue de los agentes facilitadores (criterios | al 5)|Para
el modelo EFQM los atributos de excelencia en los resultados obtenidos
se obtienen del analisis de:

- Tendencias de los resultados.

- Objetivos de los resultados.

- Comparaciones de los resultados.
- Causas de los resultados.

- Resultados claramente vinculados a los enfoques realizados.

« El resto de elementos del REDER (Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Re-
vision) se abordan en los criterios de agentes facilitadores (criterios | al
5: AGENTES FACILITADORES). Para el modelo EFQM los atributos de
excelencia en este apartado se obtienen del analisis de:
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- Enfoque: se refiere a los planteamientos que la organizacién hace de cada
criterio, asi como a las relaciones entre las politicas y los procesos relati-
vos a ésta y al resto de procesos y resultados.

. Solidamente fundamentado.
. Integrado.

- Despliegue: cubre cdmo y en qué medida el enfoque se pone en practica
en la organizacion.

. Sistematico.
. Implantado

- Evaluacion y Revisién: cubren cémo la organizacién mide y revisa la efec-
tividad del enfoque y del despliegue, y como se mejoran cuando es nece-
sario.

. Medicion.
.Aprendizaje.
. Mejora.

La herramienta PERFIL 4.0 y posteriores facilita muchisimo el uso para personas
neofitas del esquema logico REDER al volcarlo sobre una escala de puntuacion. Por
ejemplo para el subcriterio |.a (criterio liderazgo) la escala de puntuacién adaptada
a partir del REDER podria ser:

Escalas

No existe una
definicién expresa
de Principios ni
Valores, salvo el
estricto cumpli-
miento de la le-
gislacién vigente y
normas aplicables

Definidos y docu-

mentados la Visidn,

Misién y Valores
del Ayuntamiento,
incluyendo refe-
rencias a la calidad
y mejora continua.

Dichos Principios
han sido comu-
nicados a todo

el personal del
Ayuntamiento.

Existe una cierta
coherencia entre
dichos Principios
y las précticas de
Gestidn, aunque
la alineacidn

no es total.

En la definicidn de
dichos Principios se
han tenido en cuenta
las expectativas de
los diferentes Gru-
pos de Interés.

Dichos Principios son
publicos, y el Ayunta-
miento se asegura del
conocimiento de los

mismos por parte de

todos sus empleados/as.

Existe un alineamien-
to total entre las
prdcticas de gestidn
y dichos Principios.

El Proceso de defi-
nicidn y despliegue
de dichos Princi-
pios se realiza de
forma periddica

y sistemdtica.

Existen procedi-
mientos definidos
para conocer

y actualizar las
expectativas de los
Grupos de Interés
y realimentar el
proceso ante-

rior con dichas
informaciones.

Las practicas

de Gestidn son
ejemplarmente
coherentes con
dichos Principios.

Se revisa de forma
sistemdtica la efi-
cacia del proceso.

Al menos existen
tres ciclos de
revision y mejora
del mismo.

Principios y Valores
son una referen-
cia en el sector.

0 |5 [0 |15 | 20 |25 |30 | 35 | 40 45 |50 |55 | 60 |65 |70 | 75 | 80 | 85 |50 |95 | 100

Si se analiza bien la escala, se visualiza claramente el enfoque, despliegue y la eva-
luacion y la revisién.
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9. Resultados Clave - Maximo EFQM 150 &—v_

\ T ®_|. Liderazgo - Miximo EFQM 100
\ S
‘n
‘-.\
\ "W 2, Politica y Estrategia - Mixime EFQM 80
\ N
X
: B 3. Personas - Mixinio EFQM 90
8. Resultados en la Sacjedad - Maximo EFQM 60 /'
/
f
7. Resultados en las Personas - Maxime EFQIM 90 ? 4, Alianzas y Retursos - Maxdmo EFQM 90

| /

{

!

/

> / 5. Procesos - Maximo EFQM 140

6. Resultados en los Clientes - Méximo EFQM 200

2.5.5.- LECTURA HORIZONTAL DEL MODELO EFQM DE EXCE-
LENCIA.

El Club de Excelencia en la Gestion plantea que el modelo tenga una lectura hori-
zontal (relaciones entre criterios) que se ve bien ilustrada en el grifico de la pagina
siguiente y que facilitan mucho la autoevaluacion si se sigue el orden fijado por la
misma en vez del secuencial (empezar por el criterio |-LIDERAZGO y terminar
en el criterio 9-RESULTADOS CLAVES (logros)).

Ademis esta lectura horizontal facilita, rapidamente, los ejes transversales del mo-
delo. Es decir, si uno realiza su autoevaluacion de modelo secuencial, por ejemplo,
tiene la sensaciéon de que contesta a preguntas constantemente relacionadas con
la COMUNICACION. En la tabla siguiente se detallan estos ejes transversales o
temas recurrentes. Esta tabla debera imprimirse y tenerse muy presente cuando se
redacte el plan de mejora, ya que es la Gnica forma de que las mejoras se aborden
de forma eficaz y no aislada.
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Guia FAMP de Fundamentacion (En qué se basa la Guia)
evaluacion de los

Servicios Culturales

municipales

(modelo EFQM)

Necesidades y \ * Personas (3) >
expectativas de . Resuttados (6,7, 8, 9)
los grupos de Direccién/ ' - Percepcidn de los
interés (2a, 2b). lee@;go (h Alianzas y | grupos de interés.
. Personas. — PoI|t|ca}/ —| Recursos “) " - Resultados clave.
- Clientes. Estrategia ' - Indicadores de
- Parteners. (2¢, 2d) Vs rendimiento.
. - Accionistas.
- Sociedad... + Procesos (5)
REDER
d
COMUNICACION.

| c. Comunicacién de los/las lideres con los grupos de interés.

Id. Comunicacién de los/las lideres con los grupos de interés internos.
2e. Comunicacién de la politica y estrategia.

3d. Comunicacidn interna.

5b. Comunicacién de cambios y mejoras en los procesos.

6.7.8. Medicién de la satisfaccidn y eficacia de la Comunicacidn.

RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA ORGANIZACION
la. La Visién, Valores y Principios Eticos reflejan la responsabilidad social de la organizacién.
tlc. Relacidén con los grupos de interés externos.
Id. Relacién con los grupos de interés internos.
le. Liderar el andlisis de los fenémenos externos que impulsan el cambio.
2a. Incorporacién a la estrategia de informacién procedente de los grupos de interds.

2b. Incorporacién de informacidn y datos de los indicadores internos de rendimiento, incluidos
factores medioambientales y demogréficos.

2c. Desarrollo de la estrategia incluida la estrategia y responsabilidad social.

2d. Despliegue de la estrategia incluyendo a todos los grupos de interés.

3a.Valores éticos y de equidad en la contratacién y condiciones de empleo.

3b. Desarrollo de personas.

3c. Implicacién de los empleados/as en proyectos y conferencias externas a la organizacién.

3e.Atencidn a las personas, fomentando las actividades socioculturales.
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4a. Alianzas incluidas las establecidas con organizaciones de la comunidad y proveedores/as
locales.

4b. Estrategias financieras que apoyan las estrategias de Responsabilidad Social de la organiza-
cioén.
4c. Gestién medioambiental,

Sc¢. Incorporacién de informacién procedente de clientes y partners en los
productos.

5d. Elaboracién de productos teniendo presente su reciclado, etc.
5e. Relaciones habituales con los/las clientes.
6a. Percepcion de los/las clientes de la imagen de la organizacidn.

/a. Percepcidn que tiene los empleados/as, de su propia organizacién como empresa que da
trabajo.

8. Todo lo incluido en el criterio,

9. Resultados en alianzas, temas financieros, eficiencia de los procesos, en comparacién con
estdndares.

CREATIVIDAD E INNOVACION
la. Estimulo y promocién por parte de los/las lideres.
2b. Incorporaciodn a la politica y estrategia de la actividad creativa.
3c. Proporcionar oportunidades que respalden un comportamiento innovador y creativo.
4a. Uso de alianzas para fomentar la innovacién y creatividad.
4e. Uso de la informacion y el conocimiento para que surja la innovacién y creatividad.

5b. Uso de la innovacién y la creatividad de los grupos de interés para cambiar y mejorar los
procesos.

5e. Uso de la creatividad e innovacién para mejorar las relaciones con los/las clientes.

5¢.Uso de la creatividad e innovacién para desarrollar productos Y Servicios.

6.7.8.9. Medicion de la eficacia de los procesos de creatividad e innovacién.

CLIENTES
I c. Implicacién de los/las lideres con los/las clientes.
2a. Establecer las necesidades y expectativas de los/las clientes.
2c. Equilibrar necesidades y expectativas.
Sb. Mejora de los procesos para satisfacer al cliente.
5c. Procesos de cara al cliente.
5d. Procesos de cara al cliente.
5e. Gestidn de la relacién con los/las clientes.
6a. Resultados de las percepciones de los/las clientes.

6b. Resultados de los indicadores internos de rendimiento en el drea de clientes.
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GOBIERNO DE LA ORGANIZACION
| b. Desarrollo e implantacién de procesos para el eficaz gobierno de la organizacién.
2a. Recogida de las necesidades y expectativas de los grupos de interés.
2b. Recogida de los datos que contribuirdn a desarrollar la politica y estrategia. -

4b. Establecer e implantar; en los niveles adecuados, los procesos clave para el gobierno de la
organizacion.

9a. Informes de los resultados clave econémicos y financieros.

9b. Informes de los indicadores clave econdmicos y financieros.

CONOCIMIENTO
2b. Aportaciones del conocimiento a la politica y estrategia.
3d. Identificacién, desarrollo y mantenimiento de los conocimientos de cada persona.
4e. Gestién del conocimiento de la organizacién.
7. Medicién de la satisfaccién con el aumento de los conocimientos e indicadores internos.
de rendimiento relativos al incremento del conocimiento.

9. Uso del conocimiento para mejorar los resultados de la organizacion.

MERCADOY DEFINICION DEL MERCADO
2a. Recogida de informacién para identificar el mercado y los segmentos del mercado.

2b. Indicadores de la imagen externa y marca de la organizacién y de los resultados de la com-
petencia.

2c. Reforzar la posicién en el mercado.

3b. Ajustar las personas a las necesidades actuales y futuras de la organizacion.

4a. Afiadir valor a la cadena cliente/proveedor mediante alianzas.

5c. Desarrollar nuevos productos para el mercado actual y futuro.

5d. Marketing, comunicacién y venta de productos.

6a. Resultados de las percepciones de los/las clientes.

6b. Resultados de los indicadores internos de rendimiento en al drea de los/las clientes.
7a. Que las personas tienen de la organizacién.

7b. Fidelidad.

8a. Imagen de la sociedad.

9. Cuota de mercado, posicionamiento.
PERSONAS DE LA ORGANIZACION

Id. Implicacién de los/las lideres con las personas.

2a, Establecer las necesidades y expectativas de las personas.
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2¢. Equilibrar necesidades y expectativas.

3a. Planificacién y gestidn de las personas.

3b. Identificar; desarrollar y mantener las capacidades de las personas.
3c. Implicar y facultar a las personas.

3d. Comunicacién de la organizacién con las personas.

3e. Recompensa, reconocimiento y retencién de las personas.

7a. Resultados de las percepciones de las personas.

7b. Resultados de los indicadores internos de rendimiento de las personas.

METODOLOGIA DE PROCESOS

| b. Desarrollo de un sistema para gestionar los procesos y asignarles propietarios, como parte
del sistema de gestion.

2d. Identificar y desarrollar el esquema de procesos clave,
5a. Descripcién del sistema para disefiar y gestionar procesos.

5b. Descripcién del sistema para mejorar procesos.

6.7.89. Medicién de la eficacia de los procesos.

PROVEEDORES / PARTNERS
2a. Establecer necesidades y expectativas.
2c. Equilibrar necesidades y expectativas.
4a, Gestionar alianzas.

9a. Resultados clave del rendimiento de las alianzas/proveedores.

9b,. Indicadores clave del rendimiento de las alianzas/proveedores.

SOSTENIBILIDAD
|b. Desarrollar el sistema de gestién de la organizacion.

| c. Fomentar; apoyar y participar en actividades dirigidas a respetar los derechos e intereses de
las generaciones futuras.

2a. Recoger datos de necesidades actuales y futuras.
2¢. Equilibrar necesidades acorto y largo plazo.
3b. Desarrollar a las personas para afrontar las necesidades actuales y futuras.

5c. Anticipar las necesidades futuras de los/las clientes para mejorar los productos.

6.7.8.9. Mantenimiento de resultados en el tiempo.
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2.5.6.- LA VERSION PARA EL SECTOR PUBLICO

Al poco tiempo de publicarse el nuevo Modelo EFQM de Excelencia, la Fundacion
Europea para la Gestién de la Calidad edité la versién del mismo correspondiente
al «Sector Publico y Organizaciones del Voluntariado». El nuevo Modelo EFQM de
Excelencia de 1999 fue concebido para ser aplicable a todo tipo de organizaciones.
Asi pues, la version para el Sector Pablico y Organizaciones del Voluntariado no
necesita incorporar demasiadas variaciones respecto del Modelo original. A dife-
rencia de lo que sucedia con el anterior Modelo Europeo de 1997/ incluso el titulo |
de todos los criterios y subcriterios es el mismo en ambas versiones.

La version para el «Sector Piblico y Organizaciones del Voluntariadoy incorpora
los siguientes cambios frente al Modelo de grandes empresas:

CONCEPTOS  CAMBIOS

Los términos “resultados y negocio” | Reemplaza por “organizacion”

El término “accionistas” Sustituye por “entidades u organismos
propietarios de la organizacién” |

El términ_o“competencia”| Lo | extiende a otros organismos com- |
parables

Los temas remuneraciones, traslados y ||Los condiciona a los establecido por las |
despidos politicas de la administracion o del or-
\ganismo rector

El término “vental de productos y ser- | Reemplaza por el de “venta o promo-

vicios” cion y entrega de productos y servi-
cios”
El término “servicio postventa” Reemplaza por “apoyo y atencién a los

productos y servicios”
“Los resultados econémicos relevantes | Reemplaza por “los resultados relevan-
para los accionistas (precio de la accion, | tes para un organismo publico (audito-
dividendos, margen bruto, beneficios y | rias de cuentas, retorno de inversiones,
ventas)” | superavit, etc.)”

Ademas de los cambios sefialados en la redaccion de los criterios, es conveniente
destacar una serie de consideraciones aplicables a la interpretacion del Modelo
EFQM de Excelencia para Organizaciones del Sector Publico o del Voluntariado.
Parte de estos comentarios estan tomados de la propia EFQM que en el anterior
Modelo Europeo para el Sector Piblico las incluia a modo de introduccién en los
criterios.
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Criterio
|. Liderazgo

2. Politica y Estrategia

3. Personas

4.Alianzas y Recursos

5. Procesos

6. Resultados en los/las
clientes

7. Resultados en las Per-
sonas

8. Resultados en la So-
ciedad

9. Resultados Clave

Aspectos a Destacar

Diferenciar el papel de los/las lideres politicos de los/
las lideres que gestionan

Debe considerar la cultura interna, la estructura y las
operaciones a corto Yy largo plazo teniendo en cuenta
las prioridades, el rumbo que sigue la organizacion y las
necesidades de clientes, comunidad y politicos.

El personal de la organizacion esta integrado por todos
los empleados/as y las demds personas que directa o
indirectamente ofrecen un servicio a los/las clientes.

Describir cuando por imperativo legal las organizacio-
nes del sector plblico tienen restricciones impuestas
sobre el uso de sus recursos econémicos y financie-
ros.

Una de las claves para identificar, evaluar y mejorar los
procesos estriba en conocer su contribucion y efectivi-
dad en lo que respecta a la mision de la organizacion

Es necesario definir a los/las clientes aunque esta no-
cion no debe limitarse a los usuarios/as primarios de
los servicios suministrados.

Abordar los resultados relativos y la satisfaccion de to-
das las personas de la organizacion y debe vincularse
con el criterio 3.

Este criterio medira el impacto de la organizacion en
la sociedad en los temas que no se contemplan en el
criterio 6 y en el criterio 9. En este se trata de medir la
responsabilidad civil.

Son las mediciones realizadas de la efectividad y la efi-
ciencia en la prestacion de servicios o la entrega de
productos, y en el logro de objetivos y metas incluidos
los objetivos especificos de caracter politico.
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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?

{Cémo 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 Cuttural Municipal.
- Equipo compuesto por los lideres de

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

AUTOEVALUACION

Tareas del Comité:

- Contestar el cuestionario individualmente.
_—- -~ ==—P - Asignar la puntuacién mediante cosenso.

- Redactar el informe de Autoevaluacién.

Momentos de Autoevaluacidn

- Seleccién de autoevaluadores.

- Seleccién del secretario/a del Comité.

- Formacién del comité,

- Reuniones de consenso.

- Redaccién del informe de autoevaluacion

EVALUACION EXTERNA

- Valida la autoevaluacién.
- Composicion:
Evaluador cualifi
Excelencia en i 2
Evaluadores de Andalucia con
,,,,, e —p  conociiento en la Gestién Cultural.
Objetivos:
. Clarificar dudas.
.Ampliar la visién de los datos aportados
por el Servicio.
Comprobar el despliegue del Esquema
REDER.

4o por el Club de

Revisar la puntuacién del Comité
Valorar la validez del informe.

INFORME FINALY PLAN DE MEJORA

. -Valorard los puntos fuertes y
_p  areas e mejora.
' - Recogerd la puntuacién final
otorgada.

3.1 .~ Fase de planificacién

Esta Guia FAMP de la evaluacion de los Servicios Culturales municipales (modelo

EFQM) esta disefiada 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 Fundacién 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),

“|3 autoevaluacion ofrece un diagnostico exhaustivo, como imagen instantanea del
estado de la organizacién 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 puntuacion”.

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-
tion. |

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

No iniciarse en el modelo si la organizacion 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 Cultural/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 comunicacién dentro de la organizacion debe fluir siempre de manera optima

en sentido vertical (hacia arriba y hacia abajo) y horizontal.

Resulta fundamental la identificacion y andlisis de los procesos clave de la orga-

nizacion.

El trabajo en equipo constituye la via idénea para conseguir las mejoras.
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Guia FAMP de Metodologia de la evaluacion
evaluacion de los {Como es la Guia)

Servicios Culturales

municipales

(modelo EFQM)

Se debe dar reconocimiento a los esfuerzos y logros de las personas y los equi-
POs que contribuyan a la mejora de la organizacién.

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

El uso de herramientas tales como el anilisis 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 dreas de mejora esenciales para el desarrollo
de la organizacién. Estas técnicas resaltaran también aquellos puntos fuertes de
las mismas que deban mantenerse o desarrollarse atin mis.

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 autoevaluacién o evaluacién interna.

Esta fase estd 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 puntuacién a cada pregunta apoyandose en
las evidencias (pruebas escritas) y en la informacién 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-
luacién asi como las conclusiones, las fortalezas, las dreas de mejora y la
puntuacion final consensuada

MOMENTOS DE LA AUTOEVALUACION.

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

Se seleccionara entre expertos/as de la Gestién Cultural y/o de la Gestién publica,
al menos, una persona para cada provincia. Estas personas recibiran una formacién
especifica intensa por licenciatarios/as de formacién autorizados por el Club de
Excelencia en la Gestidn 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 Autoevaluacién 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 serd moderado por un Coordinador/a Provincial
de Autoevaluacion designado por la FAMP. Este Coordinador/a Provincial de Au-
toevaluacion 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. El 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 méas pequefos todos los miembros del Servicio
participaran en la autoevaluacion.

Seleccion del secretario/a del comité de autoevaluacion.

Es una figura fundamental en la autoevaluacién 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 proporcién. También es la persona que recoge las
notas fundamentales de cada reunidn 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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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Metodologia de la evaluacion
(Como es la Guia)

Sesion de formacién del comité de autoevaluacion.

Se trata de una sesion intensa de formacién 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 Autoevaluacién 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, informacién 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 reunién, de las opiniones y de los consensos.

* Actia como “pepito grillo” de la autoevaluacién al poner sobre la mesa
enfoques distorsionados que el Comité de Autoevaluacién 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 la variabilidad en las puntuaciones es inevita-
ble y porque el lugar que cada persona ocupa en el Servicio Cultural le condiciona
| en la visidon 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 TRABA]O.
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2.3.~- Fase de evaluacién externa

Aunque, en principio, la adopcién del modelo EFQM no exige de evaluacion ex-
terna o auditoria a no ser que se vaya a optar al reconocimiento de algun 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 caricter econé-
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 econémico 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 funcion 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 resenados 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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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
{modelo EFQM)

Metodologia de la evaluacion
(Como es la Guia)

3.4.- Fase final: El plan de mejora.

\ En un administracion pL’Jinca‘ con dinamicas presupuestarias y de gestion cierta-
‘mente especificas,/la elaboracién de un PLAN DE MEJORA no puede ser ni I
conocida “Carta a los Reyes Magos” ni un mero formulismo que se olvida al poco|
tiempo de ser hecho. 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 ahos, 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 considero 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 Pablica. 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 sélo a alguna
de sus areas o unidades?

El plan de mejora que se adopte jservird 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-
noldgicos) para adoptar el plan de mejora?

{Tiene autonomia la propia organizacién para tomar las decisiones que requiere
el plan de mejora?

82



{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 DETRABAJO.

3.5.- El papel de la FAMP, de la C€onsejeria de Culitu-
ra y/o de las Diputaciones Provinciales: el ‘““know how*’
(saber hacer mas que saber ¢é6mo) 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 formacién 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-Guifa y Curso: Cémo redactar el Plan Anual del Servicio Cultural
Municipal.

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

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

- Mini-Gufa 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 econémicos 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 composicién 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 realizacién 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 dreas 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 Evaluacién 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 puntuacion 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) o con |
Inspecciones Generales de Servicio en el ambito municipal. 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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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

| Desarrollo pormenorizado del Cuestionario
de Autoevaluacién
(Como se utiliza la Guia)

Esta Guia incluye la siguiente propuesta de cuestionario de iniciacion (50 preguntas),
el cual esta basado en el que la herramienta PERFIL 4.0 (www.institucional.us.es/
vdocencia/descargas/zip/perfiles/CuestP03IniServ.zip) despliega comodamente en
entorno Web. Esta Guia de Evaluacién de Servicios Culturales Municipales propo-
ne la siguiente adaptacion para el entorno de la Gestién Cultural Municipal ya que
consideramos que su lectura es mucho mas facil a partir de la propuesta.

Para diferenciar lo que estrictamente dice el modelo de lo que es simplemente una
propuesta se opta por dos tipos de tinta:

* Tinta Negra > Herramienta PERFIL 4.0

* Tinta Azul > Posible adaptacion propuesta por esta Guia (sin confirmar)
tomadas de la Version para el Sector Publico y las Organizaciones de Vo-
luntariado

| Logicamente, y si se considera adecuada, esta propuesta de adaptacion debera ser
desarrollada en el futuro acuerdo FAMP-CEGJ siempre que cuente con el visto
bueno del mencionado Club de Excelencia en la Gestién.

Cada una de las 50 preguntas incluye la siguiente estructura:
* Numero de criterio.
* Denominacion del criterio.
* Numero de pregunta.
* Subcriterio al que pertenece la pregunta.
* Texto de la pregunta a responder con PERFIL.
* Sugerencias
* Escalas de puntuacién.

* En el contexto de esta Guia hemos afiadido un apartado especifico deno-
minado OBSERVACIONES PARA EL/LA AUTOEVALUADOR/A que sélo
aparecerian en el contexto de esta Guia en formato impreso o electréni-
co.

Antes de iniciar la lectura de este apartado se recomienda la lectura del apartado
6.4 Como funciona la herramienta PERFIL incluida en MATERIALES AUXILIARES
DETRABAJO.

Durante la realizacién del cuestionario, de forma no secuencial, se aconseja la lec-
tura de las dos simulaciones aportadas en esta Guia:

5.1 SIMULACION: DESCRIPCION DE UN SERVICIO CULTURAL MUNICI-
PAL EXCELENTE EN FUNCION DEL MODELO EFQM.

5.2 SIMULACION: DESCRIPCION DE UN SERVICIO CULTURAL MUNICI-
PAL ESTANDAR EN FUNCION DEL MODELO EFQM A PARTIR DE EVI-
DENCIAS E INCLUYENDO PUNTUACION
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Incluso puede ser muy util durante la autoevaluacion el tener el apartado 5.1 SI-
MULACION: DESCRIPCION DE UN SERVICIO CULTURAL MUNICIPAL EXCE-
LENTE ya que este documento completa con mas detalles las Observaciones para
el autoevaluador/a que, légicamente, tienen un desarrollo mas breve.
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5. Simulacion o
caso practico
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Simulacro o caso practico

5.1.- Simulacién: Descripecién de un Servicio Cultural
Municipal Excelente en funcién del modelo EFQM.

Esta simulacion es una adaptacion realizada a la medida para esta Guia a partir
de: Guia de Autoevaluacion para la Administracion Publica. Modelo EFQM de Excelencia
(http:/lwww.aeval.es/comun/pdfiGuia_EFQM_corta_04_06.pdf).

1. EXCELENTE EN CUANTO AL LIDERAZGO.

ACLARACION: El modelo entiende que una parte de la organizacién no puede
ser excelente en el liderazgo de forma aislada; por ello se toma como referente en
este criterio a la organizacién en su conjunto (Ayuntamiento) y no a la parte de la

organizacion evaluada (Servicio Cultural Municipal).

VALORES
LIDERES
1a
MISION,VISION,
CULTURA DE
EXCELENCIA
1b
IMPLICACION MEJORA
CONTINUAY
DESARROLLO DE
SISTEMAS DE GESTION
e
GESTION DEL
CAMBIO

1c
RELACIONES CON AGENTES
EXTERNOS (Clientes, Parteners...)

1d
COMUNICACION,
MOTIVACIONY
RECONOCIMIENTO

LIDERAZGO INTERNO

LIDERAZGO EXTERNO

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http://
www.forpas.us.es/cursos/07053_practico_de_calidad/Modelo%20EFQM%20Junta%20

Andaluc%C3%ADa%202005.pdf).

142



la Los/las responsables politicos y técnicos/as del Ayuntamien-
to desarrollan la misién, vision, valores y principios éticos y
actuan como modelo de referencia de una cultura de Exce-
lencia.

* Desarrollan la mision, vision y cultura de la organizacion.

¢ Se implican activamente en los planes de mejora del Ayuntamiento y del
Servicio Cultural Municipal.

* Estimulan la delegacion de responsabilidades entre los trabajadores/as del
Ayuntamiento y captan fondos para el aprendizaje y la mejora de los tra-
bajadores/as.

* Animan,apoyan y emprenden acciones a partir de las conclusiones extrai-
das de las actividades de aprendizaje y las priorizan.

Alientan y fomentan la colaboracion dentro de la organizacion.

tssaber mas??

LA MISION Y VISION DE UN SERVICIO CULTURAL: EL EJEMPLO DE MISION DE UN SER-
VICIO CULTURAL TOMADO DEL INSTITUTO ANDALUZ DE PATRIMONIO HISTORICO.

http://www.juntadeandalucia.es/cultura/web/servlet/descarga?up=16082 (3

Ib Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento
se implican personalmente para garantizar el desarrollo, im-
plantaciéon y mejora continua del sistema de gestiéon de la
organizacion.

* Aseguran que se define e implanta un proceso que permita el desarrollo,
despliegue y actualizacion de la politica y estrategia planificada

* Certifican que se desarrolla e implanta un sistema de gestion de proce-
SOS.

* Designan claramente a los/as responsables/propietarios de los procesos.

* Aseguran que se desarrolla e implanta un proceso que permita el gobier-
no eficaz del municipio.

e Aseguran que se desarrolla e implanta un proceso que permita medir,
revisar y mejorar los resultados clave del Ayuntamiento y del Servicio
Cultural Municipal.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Simulacro o caso practico

lc

Id

le

Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento
interactuan con clientes, asociados y representantes de la so-
ciedad.

Comprenden, satisfacen y dan respuesta a las necesidades y expectativas
generales de la Ciudadania.

Establecen y participan en alianzas (Acuerdos) con asociaciones de espec-
tadores/as, asociaciones culturales y vecinales, partidos politicos, etc.

Reconocen el trabajo de personas y de grupos de interés, por su contri-
bucién a los resultados de la organizacion, por su fidelidad, etc.

Participan en asociaciones profesionales, conferencias y seminarios, fo-
mentando  apoyando, en particular, la excelencia.

Fomentan, apoyan y participan en actividades dirigidas a mejorar el medio
ambiente a escala global y la contribucion de la organizacién a la sociedad,
con vistas a respetar los derechos e intereses de las generaciones futuras.
Recordemos el concepto de SOSTENIBILIDAD: Satisfacer las necesidades
de nuestros usuarios/as sin comprometer el uso y disfrute de esas mismas
expectativas en las generaciones futuras.

Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento
refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la
organizacion.

Comunican personalmente la mision, vision, valores, politica y estrategia,
planes, objetivos y metas del Ayuntamiento a las personas que la integran.

Son accesibles, escuchan de manera activa, infunden cohesién, y respon-
den a las personas que integran la organizacion.

Ayudan y apoyan a las personas para cumplir sus planes, objetivos y me-
tas.

Motivan y permiten a las personas participar en actividades de mejora.

Dan reconocimiento oportuna y adecuadamente a los esfuerzos de per-
sonas y equipos, de todos los niveles de la organizacion del Ayuntamien-
to.

Fomentan y animan la igualdad de oportunidades y la diversidad.

Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento
definen e impulsan el cambio en la organizacidn.

Comprenden los fenédmenos internos y externos que impulsan el cambio
en la organizacion.

Identifican y seleccionan los cambios que es necesario introducir en la
organizacion, en el modelo de organizacion y en sus relaciones externas.
Y lideran el desarrollo de estos planes de cambio.
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« Se implican en el desarrollo de nuevos servicios y productos culturales.

« Garantizan la inversion, los recursos y el apoyo necesarios para el cam-
bio.

« Gestionan la implantacion y los riesgos del conjunto de los programas de
cambio.

« Comunican los cambios y la razén de los mismos a las personas de la or-
ganizacién y otros grupos de interés.

« Miden y revisan la eficacia de los cambios y comparten los conocimientos
obtenidos.

2. EXCELENTE EN CUANTO A LA POLITICA Y LA ESTRATEGIA.

VALORES,
MISION y
VISION
PROCESO
) 2d
POLITICAY COMUNICACION Y
ESTRATEGIA DESPLIEGUE A
TRAVES DE
2c PROCESOS CLAVE
EXTERNA 2a DESARROLLO Y
INFORMACION REVISION
INTERNA 2b

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http://
www.forpas.us.es/cursos/0 7053_practico_de_calidad/Modelo%20EFQM%20junta%20
Andaluc%C3%ADa%202005.pdf).

2a La politica y estrategia se basa en las necesidades y expecta-
tivas actuales y futuras de los grupos de interés.

ACLARACION: A diferencia de las empresas, la gestion cultural municipal
plblica puede desarrollar una politica reactiva (proporciono lo que me pi-
den) cuando analiza necesidades y expectativas de los usuarios/as asi como,
en la mayoria de los casos — al ser una politica piblica-, puede desarrollar
una politica proactiva (detecto carencias culturales y/o formativas y trato de
abordarlas).

El Servicio Cultural Municipal:

e Efectua la recogida y anlisis de la informacion para definir los mercados
y segmentos de mercado (en los que opera la organizacion tanto en la
actualidad como en el futuro).
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
{modelo EFQM)

Simulacro o caso practico

2b

2¢

Conoce mediante técnicas de investigacién fiables como son sus usuarios/
as actuales y potenciales.

Identifica, comprende y anticipa las necesidades y expectativas de los
grupos de interés, actuales y futuros, incluidos usuarios/as, empleados/as,
asociados/as y sociedad en general y de las autoridades y organismos del
Ayuntamiento matriz.

Identifica, comprende y anticipa los avances que se producen en la ciu-
dadania, incluidas otras unidades del Ayuntamiento que prestan servicios
similares.

La politica y estrategia se basa en la informacién de los indi-
cadores de rendimiento, la investigacion, el aprendizaje y las
actividades externas.

El Servicio Cultural Municipal:

Analiza la informacion que se desprende de los indicadores internos de
rendimiento.

Analiza la informacién que se desprende de las actividades de aprendiza-
je.

Analiza y utiliza las ideas de todos sus colaboradores/as-asociados/as para
revisar la politica y la estrategia.

Analiza los datos obtenidos sobre su imagen externa, incluido el conoci-
miento de su imagen institucional.

Analiza el rendimiento de otras unidades y organismos comparables y de
organizaciones consideradas como las mejores.

Analizar los datos relativos a las cuestiones culturales, sociales, medioam-
bientales, de seguridad, legales y politicas, a corto y largo plazo.

Analiza los datos de los efectos de los productos y servicios culturales
ofrecidos, a lo largo de todo su ciclo de vida (trayectoria de algunos pro-
gramas o servicios culturales)

Identifica y comprende los indicadores econémicos y demograficos que
influyen en su politica y estrategia. El Servicio Cultural Municipal no vive
aislado.

Analiza los datos para determinar el impacto de las nuevas tecnologias y
los modelos de gestion sobre el rendimiento del Servicio.

La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza.

El Servicio Cultural Municipal:

Desarrolla, revisa y actualiza la politica y estrategia de manera coherente
con |a mision, vision y conceptos de excelencia del Ayuntamiento matriz.
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2d

Equilibra las necesidades y expectativas a corto y largo plazo de todos los
grupos de interés.

Conoce bien sus fortalezas y sabe aprovecharlas para transformarlas en
“ventajas competitivas”.

Evalla riesgos e identifica modos de abordarlos.

Identifica oportunidades actuales y futuras.

Analiza los requisitos para cambiar o adaptarse a nuevos entornos.
Alinea la estrategia de la organizacion con la de los asociados y aliados.
Identifica los factores criticos de éxito.

Adecua y desarrolla de manera continua estandares culturales, sociales y
medioambientales con los asociados.

Eval(a la importancia y eficacia de esta politica y estrategia.

La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un
esquema de procesos clave.

El Servicio Cultural Municipal:

Identifica, disefia y comunica el esquema general de procesos clave nece-
sario para llevar a efecto la politica y estrategia de la organizacion.

Comunica la politica y estrategia a los grupos de interés y evalua su recep-
tividad.

Alinea, establece prioridades, acuerda, despliega en cascada y comunica los
planes, objetivos y metas; asi como da seguimiento a los resultados que se
vayan alcanzando.

Establece sistemas de informacién y seguimiento en todo el Servicio para
analizar el progreso alcanzado.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
{(modelo EFQM)

‘ Simulacro o caso practico

3. EXCELENTE EN CUANTO A LAS PERSONAS.

e
RECONOCIMIENTO
RECOMPENSA
b = 3d
IDENTIFICACION . COMUNICACION EN
Y DESARROLLO Gg—ﬁgﬂ?ﬁ?g‘m DOS DIRECCIONES:
DE CAPACIDADES O PERSONAS/
PERSONALES ORGANIZACION
3e
IMPLICACIONY
ASUNCION DE
RESPONSABILIDADES

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http:/iwww.forpas.
us.es/cursos/07053_practico_de_calidad/Modelo%20EFQM%20funta%20Andaluc%C3%ADa%202005.
pdf).

ACLARACION 1I:En un Servicio Cultural Municipal el término PERSONAS reco-
geria a la totalidad de trabajadores/as del Servicio, asi como al colectivo auxiliar de
colaboradores/as y voluntarios/as.

ACLARACION 2: En un Servicio Cultural Municipal todo lo relacionado con los
trabajadores/as del Servicio no suele depender exclusivamente del propio Servicio
Cultural sino que viene dado por las politicas que desarrolle en este aspecto el
Servicio de Personal del propio Ayuntamiento. No obstante, aspectos como la co-

municacidn y otros similares si son susceptibles de ser abordados desde el propio
Servicio.

3a Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos.
El Ayuntamiento y/o el Servicio Cultural Municipal:
* Desarrolla las politicas, estrategias y planes de recursos humanos.

* Implica a las personas de la organizacion y sus representantes en el desa-
rrollo de las politicas, estrategias y planes de recursos humanos.

* Alinea los planes de recursos humanos con la politica y estrategia, la es-
tructura de la organizacion y el esquema general de procesos clave.

* Gestiona la seleccion, desarrollo de carreras y reposicion de efectivos.

* Fomenta y garantiza la equidad en todo lo relacionado con el empleo,
incluidas politicas, estrategias y planes de igualdad de oportunidades.

148



3b

3¢

Utiliza las encuestas de personal y cualquier otro tipo de informacion
procedente de los empleados/as para mejorar las politicas, estrategias y
planes de recursos humanos.

Utiliza metodologias organizativas innovadoras para mejorar la forma de
trabajar, por ejemplo, reestructurando los procesos de trabajo.

Identificacién, desarrollo y mantenimiento del conocimiento
y la capacidad de las personas de la organizacién.

El Servicio Cultural Municipal y/o el Ayuntamiento:

Identifica, clasifica y adecua el conocimiento y las competencias de las
personas a las necesidades de la organizacion.

Desarrolla y utiliza planes de formacion y desarrollo que contribuyan a
garantizar que las personas se ajustan a las capacidades actuales y futuras
de la organizacion.

Desarrolla, apoya con tutorias y forma a todas las personas para que al-
cancen todo su potencial.

Desarrolla la capacidad de trabajar en equipo.

Alinea los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la orga-
nizacion.

Revisa y actualiza los objetivos individuales y de equipo.

Evalta el rendimiento de las personas, ayudandoles a mejorarlo.

Implicacién y asuncién de responsabilidades por parte de las
personas de la organizacion.

El Servicio Cultural Municipal y el Ayuntamiento:

Promueve y apoya la participacion individual y de los equipos en las activi-
dades de mejora.

Fomenta y apoya la implicacién de las trabajadores/as, mediante conferen-
cias y actos celebrados dentro de la organizacion y proyectos comunita-
rios.

Proporciona oportunidades que estimulen la implicacién y respalden un
comportamiento innovador y creativo.

Forma a los directivos/as para que desarrollen e implanten directrices que
faculten a las personas de la organizacién para actuar con independencia.

Motiva y anima a las personas del Servicio a trabajar en equipo.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

‘ Simulacro o caso practico

3d

3e

Existencia de un dialogo entre las personas y la organizacién.

El Servicio Cultural Municipal:

Identifica las necesidades de comunicacion de los trabajadores/as del Ser-
vicio.

Desarrolla politicas, estrategias y planes de comunicacién basados en las
necesidades de comunicacion.

Desarrolla y utiliza canales de comunicacion verticales (en ambos senti-
dos) y horizontales.

Identifica y asegura oportunidades para compartir las mejores practicas y
el conocimiento.

Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la
organizacion

El Ayuntamiento:

Alinea los temas de remuneracién, traslados y otros asuntos laborales con
la politica y estrategia dentro de los limites marcados por las politicas de
la Administracion Publica.

Da reconocimiento a las personas con el fin de mantener su nivel de im-
plicacion y asuncion de responsabilidades.

Fomenta la concienciacion e implicacion en temas de higiene, seguridad,
medio ambiente y responsabilidad social.

Establece los diferentes niveles de beneficios sociales (planes de pensio-
nes, asistencia sanitaria, guarderias, etc.)

Proporciona a los trabajadores/as recursos y servicios que satisfagan los
minimos legales y, en algunos casos, excedan estos requisitos.
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4. EXCELENTE EN CUANTO A LAS ALIANZAS Y LOS RECURSOS.

4a 4e
GESTION GESTION
ALIANZAS INFORMACION Y
EXTERNAS CONOCIMIENTO
POLITICAY
4b | ESTRATEGIA ad
GESTION DE g Crfterio 2 GESTION DE LA
LA ECONOMIA TECNOLOGIA
Y FINANZAS
4c
GESTION EDIFICIOS,
EQUIPOSY
MATEIRALES

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http:/lwww.forpas.
us.es/cursos/0 7053_practico_de_calidad/ModeIo%ZOEFQM%20junta%20Andaluc%C3%ADa%202005.

pdf.

4a Gestion de las alianzas externas.

ACLARACION En un Servicio Cultural Municipal todo lo relacionado con
los proveedores del Servicio no suele depender exclusivamente del propio
Servicio Cultural sino que viene dado por las politicas que desarrolle en este
aspecto el Servicio de Contrataciones del propio Ayuntamiento.

El Servicio Cultural Municipal y/o el Ayuntamiento:

Identifica las oportunidades para establecer alianzas clave con otras insti-
tuciones, organizaciones y con la comunidad de acuerdo con la politica y
estrategia y la misién de la organizacion.

Estructura las relaciones con asociados y proveedores para crear valor y
maximizarlo.

Identifica las competencias clave de los asociados y las aprovecha para
apoyar el desarrollo mutuo.

Asegura que la cultura de la organizacién con la que se establece una
alianza es compatible con la propia y que se comparte el conocimiento de
ambas.

Genera y apoya una filosofia innovadora y creativa mediante el uso de
alianzas.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Simulacro o caso practico

* Establece mecanismos de seguimiento y evaluacién de resultados alcan-
zados mediante los acuerdos, convenios, etc.Y utiliza la informacién pro-
veniente de los mismos en la mejora en el establecimiento de futuras
colaboraciones.

4b Gestion de los recursos econémicos y financieros.

4c

ACLARACION En un Servicio Cultural Municipal todo lo relacionado con
los recursos economicos y financieros del Servicio no suele depender exclu-
sivamente del propio Servicio Cultural sino que viene dado por las politicas
que desarrolle en este aspecto el Servicio Econémico del propio Ayunta-
miento.

El Servicio Cultural Municipal y/o el Ayuntamiento:

* Desarrolla e implanta estrategias y procesos econdémicos y financieros
para utilizar los recursos economicos y financieros en apoyo de la politica
y estrategia teniendo en cuenta la evolucién del entorno.

* Disefia la planificacion econdémica y financiera para desplegar en cascada
las expectativas financieras de los grupos de interés en toda la organiza-
cion.

* Evalla la efectividad de las inversiones realizadas.

* Emplea mecanismos y parametros econémicos y financieros para garanti-
zar una estructura de recursos eficaz y eficiente.

* Desarrolla e introduce metodologias que permitan gestionar los riesgos
economicos Yy financieros en los niveles adecuados.

Gestion de los edificios, equipos y materiales.

ACLARACION En un Servicio Cultural Municipal todo lo relacionado con
los recursos materiales, los edificios y equipamientos del Servicio no suelen
depender exclusivamente del propio Servicio Cultural sino que viene dado
por las politicas que desarrolle en este aspecto el Servicio de Patrimonio y el
Servicio de Contrataciones del propio Ayuntamiento.

El Ayuntamiento y/o el Servicio Cultural Municipal:

* Desarrolla una estrategia de gestion de edificios, equipos y materiales que
apoye la politica y estrategia de la organizacién.

* Gestiona el mantenimiento y uso de los activos para mejorar el rendi-
miento total de su ciclo de vida.

* Gestiona la seguridad de los activos.

* Ordena el uso de los edificios y equipamientos de acuerdo con las nece-
sidades de los/las clientes para facilitar y garantizar su accesibilidad. q
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» Mide y gestiona cualquier impacto negativo de los activos de la organiza-
cién en la comunidad y empleados/as (incluidas las cuestiones ergonomi-
cas y de seguridad e higiene).

« Utiliza los recursos de la organizacién de forma que no dafien el medio
ambiente durante el ciclo completo de vida de un producto o servicio.

+ Optimiza los inventarios de material.
« Optimiza el consumo de suministros (gas, electricidad, agua, etc.).
« Disminuye y recicla los residuos.

¢ Optimiza el uso del transporte.

4d Gestion de la tecnologia.

ACLARACION En un Servicio Cultural Municipal todo lo relacionado con
las nuevas tecnologias no suelen depender exclusivamente del propio Ser-
vicio Cultural sino que viene dado por las politicas que desarrolle en este
aspecto el Servicio de Informatica del propio Ayuntamiento.

El Ayuntamiento y/o el Servicio Cultural Municipal:

« Desarrolla una estrategia de gestion de la tecnologia que apoye la politica
y estrategia de la organizacion.

« ldentifica y evalla las tecnologias alternativas y emergentes a la luz de su
impacto en la organizacion y la sociedad.

« Gestiona la cartera tecnologica, incluyendo la identificacion y sustitucion
de tecnologia obsoleta.

« Explota la tecnologia existente.

+ Desarrolla una tecnologia innovadora y respetuosa con el medio ambien-
te (por ejemplo que ahorre energia y recursos, reduzca al minimo los
residuos y emisiones y favorezca el reciclado y la reutilizacion).

« Utiliza las tecnologias de la informacion y comunicacion para apoyar y
mejorar la eficacia de las actividades de la organizacion.

EL ACTIVO DE UNA EMPRESA REPRESENTA  Diferido: el Activo diferido son posesiones
EL VALOR DE TODAS LAS PROPIEDADES o inversiones de la empresa que no se pue-
DE LA MISMA, den convertir en efectivo en el corto plazo.
Se incluyen en este apartado las inversiones
a largo plazo, préstamos efectuados a largo
Circulante: representa la liquidez de la em-  plazo, anticipos de impuestos, etc.

Se clasifica en tres tipos de activos:

presa, ya que estos activos se pueden con-
vertir en efectivo en un corto plazo. Incluye
los valores en caja, bancos, cuentas por co-
brar, deudores, inventarios, etc.

Fijo: se incluyen aqui las inversiones de la
empresa en inmuebles, herramienta, vehicu-
los, maquinaria, etc. i

sssaber mas’’
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
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Simulacro o caso practico

4e Gestion de la informacion y del conocimiento.

El Servicio Cultural Municipal:

Desarrolla una estrategia de gestion de la informacién y el conocimiento
que apoye la politica y estrategia de la organizacion.

Proporciona a usuarios/as internos (personas) y externos (usuarios/as y
grupos de interés) un acceso adecuado a la informacién y conocimiento
relevantes.

Utiliza la tecnologia de la informacién para apoyar la comunicacion e in-
formacién interna y la gestion del conocimiento.

Garantiza y mejora la validez, integridad y seguridad de la informacion.

Cultiva, desarrolla y protege la propiedad intelectual de la organizacién
para maximizar su valor para el cliente.

Genera un clima de innovacion y creatividad en el Servicio mediante el
uso adecuado de los recursos de informacion y conocimiento.

5. EXCELENTE EN CUANTO A LOS PROCESOS.

PROCESO GENERAL

DE GESTION
Sa

DISENOY
GESTION DE
PROCESOS

5b
MEJORA DE
PROCESOS

5¢
DISENOY
DESARROLLO

SERVICIOS

5d

PRODUCCION,

DISTRIBUCION
SERVICIO

PRODUCTOS

Se
GESTIONY
MEJORA
RELACIONES
CLIENTES

ORIENTACION AL CLIENTE
Criterio 6

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http:/lwww.forpas.
us.es/cursos/07053_practico_de_calidad/Modelo%20EFQM%20Junta%20Andaluc%C3%ADa%202005.

pdf.
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5a Disefio y gestion sistematica de los procesos.
El Servicio Cultural Municipal:

« Disefia los procesos del Servicio, incluidos aquellos procesos clave nece-
sarios para hacer realidad la politica y estrategia mediante la totalidad o
alguno de los siguientes elementos:

Formalizacién de su Mapa de Procesos.

sssaber mas’”’

EJEMPLO DE UN MAPA DE PROCESOS DE UNIDAD SIMILAR A UN SERVICIO CULTURAL
MUNICIPAL (SERVICIO CULTURAL Y SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD PABLO DE OLAVI-
DE).

EVALUACIONY
MEJORA
CONTINUA

PROCESOS
ESTRATEGICOS

APOYO AL
PROCESO DE
PLANIFICACION
ESTRATEGICA
DE LA UPO

SUBVENCIONESY
PRESUPUESTOS

ALIANZAS

PLANIFICACION GESTIONY

CLIENTES:
COMUNIDAD UNIVERSITARIA
Y SOCIEDAD

w
g
O
v
O
w
prf]
(W]
2
o

PROCESOS
DE SOPORTE

DE PROGRAMAS
SOCIALESY
CULTURALES DE
LA UPO

GESTION
PRESUPUESTARIA

NUEVAS
TECNOLOGIAS

ORGAIZACIO
N DE
ACTIVIDADES
SOCIALESY
CULTURALES

>

GESTION
ADMINISTRATIVA

COMPRAS

DIFUSION DE
ACTIVIDADES
SOCIALESY
CUL.TURALES

FORMACION

OTROS
PROCESOS

CLIENTES:
COMUNIDAD UNIVERSITARIAY

SOCIEDAD

« Implantacion de sistemas normalizados de gestion de calidad (I1SO
9001/2000), de gestion medioambiental (ISO14001/1996) ylo gestion de
riesgos laborales (OHSAS).

« Redaccion del Manual de Servicio, Manual de Procedimientos, etc.

e Cartas de Servicios.
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t‘saber mas’’

Simulacro o caso practico

* lIdentifica los grupos de interés de cada proceso y resuelve las cuestiones
que permiten gestionar de manera eficaz los procesos de principio a fin.

* Establece el sistema de gestidn de procesos.

* Aplica en la gestion de procesos estandares de sistemas como, por ejem-
plo, los de gestion publica, gestidn de la calidad, gestion medioambiental o

gestion de riesgos laborales.

* Implanta indicadores de proceso y establecer objetivos de rendimiento.

EJEMPLO DE INDICADORES EN EL AMBI-
TO CULTURAL:

Sistema de Indicadores Culturales de la
FEMP:

http://www.femp.es/index.php/femp/noti-
cias/ (sobre la noticia)

Yy
http://www.uca.es/web/actividades/peri-
ferica/index_htm/#09ADFIANTO (sobre el
contenido del Sistema de Indicadores)

La FEMP presenta un sistema de indicado-
res para evaluar la actividad cultural de los
Ayuntamientos (24/04/2007)

Las Entidades Locales ya disponen de un sis-
tema de indicadores que les permitira eva-
luar su politica cultural y, ademas, desarro-
Harla con mejores criterios de oportunidad,
calidad y rentabilidad social.

El Presidente de la Comision de Cultura de la
FEMP y Alcalde de Albacete, Manuel Pérez
Castell, y el Director General de Coopera-
cion y Comunicacién Cultural del Ministerio
de Cultura, Carlos Alberdi, presentaron en la
sede de la FEMP este sistema de indicado-
res, inspirado en la Agenda 21 de la Cultura,
que nace con la pretension de convertirse en
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una guia prdctica de orientacion para la for-
mulacién de las politicas culturales locales.
En el acto también ha estado presente el/la
coordinador/a del proyecto, Eduard Miralles
i Ventimilla, responsable de Relaciones Fx-
ternas del Area de Cultura de la Diputacién
de Barcelona.

El sistema de indicadores es una experiencia
pionera a nivel internacional y estd disefiado
como una herramienta de autoevaluacion
orientada a la calidad y la mejora continua;
también como férmula para mejorar y robus-
tecer los sistemas de informacion cullural lo-
cal. Metodoldgicamente, estd pensado para
convertirse en un sistema de implementacion
progresiva y gracual. Con este nuevo sistema
de indicadores, ademds, se da un paso im-
portante para el desarrollo y consolidacion
de las politicas culturales en Espafa.

La iniciativa de este proyecto parti6 de la
FEMP y ha contado con el apoyo del Ministe-
rio de Cultura. Ambas partes consideraron en
su dia la necesidad de orientar las politicas
culturales locales hacia los principios recogi-
dos en la Agenda 21 de la cultura, asi como
la implantacion de sistemas de informacion
y procesos de planificacion estratégica en la
aplicacion de la politica cultural por parte de
la Administracién Pablica. &g




 Revisa la eficacia del esquema general de procesos a la hora de hacer rea-
lidad la politica y estrategia del Servicio Cultural.

5b Introduccién de las mejoras necesarias en los procesos me-
diante la innovacion, a fin de satisfacer plenamente a los
usuarios/as y otros grupos de interés, generando cada vez

mayor valor.
El Servicio Cultural Municipal:

« Utiliza los resultados de los indicadores internos de rendimiento y de las
percepciones, ¥ la informacion procedente de las actividades de aprendi-
zaje, para establecer prioridades y objetivos de mejora.

+ Estimula el talento creativo e innovador de empleados/as, usuarios/as y
asociados (subcontratas y suministradores) y hace que repercuta sobre
las mejoras continuas.

* Implanta nuevas metodologias disponibles sobre la gestion de procesos
tales como tramitacion electronica, racionalizacion y simplificacion admi-
nistrativa.

s Establece pruebas piloto y controla la implantacién de procesos nuevos o
modificados.

» Comunica los cambios introducidos en los procesos a todos los grupos
de interés pertinentes.

+ Garantiza que las personas reciben la formacion pertinente para trabajar
con procesos nuevos o modificados, antes de su implantacion.

+ Asegura que los cambios de los procesos alcanzan los resultados previs-
tos.

EJEMPLO DE UNA CARTA DE SERVICIOS
EN UN AMBITO CULTURAL:

Carta de Servicios del Patronato Municipal
de Cultura del Ayuntamiento de Alicante:

http://www.alicante-ayto.es/documentos/
cultura/carta_servicios.pdf

Esta Carta de Servicios se puede completar
con la Carta de Servicios de una unidad que

no pertenece al ambito local pero si al am-
bito Cultural:

Carta de Servicios del Servicio de Extension
Universitaria de la Universidad de Cadiz:
http://www.uca.es/web/servicios/eval _cali-
dad/cartas_servicios/servicio_extension/pre-
sentacion

®
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Simulacro o caso practico

5c

Disefho y desarrollo de los productos y servicios basandose en

las necesidades y expectativas de los/las clientes (DISENO
DE LA OFERTA CULTURAL)

El Servicio Cultural Municipal:

Utiliza el analisis de la demanda, encuestas de usuarios/as y otras formas
de adquirir informacion para determinar las necesidades y expectativas
actuales de los usuarios/as en cuanto a productos (programas culturales)
y servicios culturales, y su percepcion de los productos y servicios exis-
tentes.

Anticipa e identifica mejoras en los productos y servicios de acuerdo con
las futuras necesidades y expectativas de los usuarios/as y otros grupos de
interés.

Disena y desarrolla junto a usuarios/as y asociados/as, nuevos productos y
servicios que ahadan valor para los mismos.

Comprende y anticipa el impacto de las nuevas tecnologias en los produc-
tos y servicios.

Conoce y aprovecha las experiencias realizadas por otras organizaciones
en el diseno de la oferta cultural.

Utiliza la creatividad, innovacion y competencias clave de las personas de
la organizacion y de los asociados externos para desarrollar productos y

servicios competitivos.

RASGOS ESPECIFICOS DE LOS PRODUC-
TOS Y SERVICIOS CULTURALES.

Las industrias culturales y sus productos tie-
nen una serie de rasgos particulares que con-
viene analizar:

e El trabajo contenido en una produccion
cultural es un trabajo creativo, se utilicen
técnicas artesanales o industriales para
crearlo, generando un producto simho-

lico que remite a los cédigos culturales
histéricos y de ese momento en una so-
ciedad, contribuyendo a su reproduccion
ideoldgica y social.

Este trabajo creativo generador de pro-
ductos culturales tiene un caracter tnico.
Asi, un disco no se adquiria porque
fuera de vinilo, sino porque a través de
él podiamos escuchar el trabajo dnico y
creativo de un misico en particular.
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e El trabajo creativo de cardcter dnico al

multiplicarse genera una desvalorizacién
del producto cultural. Si a ello se le suma
la disolucién de los derechos de autor
(descargas) la desvalorizacién es adn
mayor.

Las mercancias culturales se renuevan
continuamente. Para ello deben contar
con viveros culturales de creadores/as.

Los productos culturales son aleatorios;
se trata del dnico producto en el que los
productores, aun conociendo bien la
demanda, no tienen ciencia cierta sobre
la posible audiencia del producto. La
aleatoriedad ha tratado de ser minimiza-
da mediante: aumento de los costes de
publicidad y distribucién, estandarizacién
cultural,. ..




5d Produccién, distribucién y servicio de atencién, de los pro-
ductos y servicios (PRODUCCION, DISTRIBUCION Y CO-
MUNICACION DE LA OFERTA CULTURAL)

El Servicio Cultural Municipal:

 Elabora o adquiere productos y servicios culturales acordes con los es-
tandares del sector.

* Comunica, publicita y suministra o promociona productos o servicios cul-
turales a los usuarios/as/as actuales y potenciales a través de mdltiples
canales (centros de atencidn, atencion telefonica, internet, etc.)

* Presta servicio de atencion a los productos y servicios culturales (se ase-
meja al Servicio Postventa de algunas instituciones como la Universidad:
por ejemplo, Servicio de Egresados cuyo objetivo es el seguimiento y apo-
yo de sus titulados una vez que finalizan una carrera universitaria).

* Atiende las necesidades de los usuarios/as/as durante todo el proceso de
prestacion del servicio cultural.

5e Gestiony mejorade las relaciones con los/las clientes (ATEN-
CION A LOS CIUDADANOS/AS)

El Servicio Cultural Municipal:

* Determina y satisface los requisitos de los usuarios/as fruto del contacto
habitual con ellos y ellas.

Es constatable que el mundo de los produc- ¢ El tiempo de embalaje o moldeado de la
tos culturales es un campo muy peculiar de idea.

la produccién industrial. Para los estudiosos
del nuevo capitalismo, el mundo de las in-
dustrias culturales ha resultado totalmente Evidentemente, en este campo mds que
atipico en un aspecto tan sencillo como la fi- en otros, el mercado puede subestimar o
jacion del precio de la mercancia cultural. A. sobrestimar el producto. Las distancias
MOLES ha dejado entrever cuatro posibles entre los precios de produccién y los
factores para la valoracién de las mercancias precios del mercado se explican a través
culturales: de la Ley capitalista del Valor.

Excedente de complejidad.

* Valor de los materiales utilizados y de los ~ Ademds, la Administracion pablica, cuando
gastos necesarios para la realizacion de la  trabaja con productos y servicios culturales,
obra. introduce el factor distorsionante del llama-

do “precio politico” (reduccién del precio

de una actividad con usuarios/as limitados

a partir de los impuestos del conjunto de la

ciudadania). i

* El tiempo de la concepcion del producto:
en este tiempo intervienen dos tiempos
diferentes: el tiempo de la concepcion
(reflexion, maduracion, definicién y ela-
boracion de la idea antes de su formula-
cion) y el tiempo de la formulacion.
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Simulacro o caso practico

* Gestiona la informacién procedente de los contactos habituales, incluidas
las quejas.

* Se implica de manera proactiva con los/las clientes para debatir y abordar
sus necesidades, expectativas y preocupaciones.

» Hace el seguimiento de la ejecucion de productos y servicios culturales,
al servicio de atencion al cliente y a otros contactos con los mismos, para
determinar los niveles de satisfaccion con los productos, servicios y otros
procesos de suministro /promocion y de servicio de atencién al cliente.

+ Se esfuerza por mantener la creatividad e innovacion en las relaciones de
entrega, promocion y de atencion al usuario/a.

« Emplea las encuestas periddicas y otras formas de recogida estructurada
de datos, asi como los datos obtenidos de los contactos habituales, para
determinar e incrementar los niveles de satisfaccion de los usuarios/as/ en
su relacién con la organizacion.

» Asesora a los usuarios/as sobre el uso responsable de los servicios y pro-
ductos culturales.

6. EXCELENTE EN CUANTO AL RESULTADOS EN LOS/LAS
CLIENTES.

6b 6a
INDICADORES DE MEDIDAS DE
RENDIMIENTO PERCEPCION

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http:/lwww.forpas.
us.es/cursos/07053_practico_de_calidad/Modelo%20EFQM%20Junta%20Andaluc%C3%ADa%202005.

pdf)

6a Medidas de percepcion.

El Servicio Cultural Municipal obtiene informacion fiable de la percepcion
que los usuarios/as tienen del Servicio (mediante encuestas, grupos de anali-
sis, felicitaciones y quejas) y las cuantifica y valora. Los aspectos que se suelen
medir son los siguientes:

* Imagen general del Servicio: accesibilidad, transparencia, flexibilidad, com-
portamiento proactivo, capacidad de respuesta, equidad, cortesia y empa-
tia.

* Productos y servicios culturales: la apreciacién que se tiene de su grado
de calidad y forma de ofertarlo a los usuarios/as

160



6b

« Apoyo y atencién a los productos y servicios culturales: Profesionalidad,
capacidad y conducta de las personas de la organizacion / Informacion
y asesoramiento sobre los productos y servicios culturales / Documen-
tacion publica (folletos, carteles, programas de mano, Web) en la que se
reflejan las condiciones de las ofertas culturales realizadas / Tratamiento
de quejas y reclamaciones y su tiempo de respuesta /Garantias de los
productos y servicios ofrecidos.

+ Fidelidad: Intencion de utilizar nuevamente el producto o servicio /Volun-
tad de utilizar otros productos y servicios de la organizacién /Voluntad de
elogiar o recomendar el Servicio Cultural

+ Perfil medioambiental: saber si existe la percepcion o no de haber genera-
do impactos ambientales durante la prestacion del servicio.

Indicadores de rendimiento.

El Servicio Cultural Municipal toma medidas internas que utiliza para super-
visar, entender, predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar la
percepcion de sus clientes externos.

Estas mediciones pueden hacer referencia a:

« Imagen externa: Nimero de premios y reconocimientos otorgados por
clientes / Cobertura en prensa (impacto en Medios de Comunicacién)

« Productos y servicios: Competitividad/en su defecto, relacion calidad-pre-
cio (aunque este aspecto no es fiable en la administracion cultural local
por la distorsion ya comentada del llamado “precio politico” -la actividad
se paga directamente en taquilla e indirectamente con los impuestos-, in-
dices de defectos, errores o rechazos -por ejemplo actividades suspendi-
das-; compromisos y Garantias en los productos y servicios( por ejemplo,
evaluacion de las Cartas de Servicios), quejas y reclamaciones, tiempos y
plazos del Servicio.

« Apoyo y atencién a los productos y servicios culturales: tratamiento de
quejas y reclamaciones / indices de respuesta.

+ Fidelidad: Duracién de la relacion con el usuario/a, cuando proceda (po-
litica de abonados/as y suscriptores) / nimero de quejas, reclamaciones,
felicitaciones y elogios / aumento/disminucién del n® de usuarios/as, segun
proceda.
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7. EXCELENTE EN CUANTO LOS RESULTADOS EN LAS PERSONAS.

7b 7a
INDICADORES DE MEDIDAS DE
RENDIMIENTO PERCEPCION

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http:/lwww.forpas.
us.es/cursos/07053_practico_de_calidad/Modelo%20EFQM%20Junta%20Andaluc%C3%ADa%202005.

pdf)

ACLARACION En un Servicio Cultural Municipal todo lo relacionado con los
trabajadores/as del Servicio no suele depender exclusivamente del propio Servicio
Cultural sino que viene dado por las politicas que desarrolle en este aspecto el
Servicio de Personal del propio Ayuntamiento. No obstante, aspectos como la co-
municacion y otros similares si son susceptibles de ser abordados desde el propio
Servicio

7a Mediciones de percepcion

El Servicio Cultural Municipal y el Ayuntamiento obtienen informacion fiable
de la percepcion que sus trabajadores/as y sus colaboradores/as tienen del
Servicio (mediante encuestas, grupos de andlisis, felicitaciones y quejas) y las
cuantifican y valoran. Los aspectos que se suelen medir son los siguientes:

* Motivacion:

- Desarrollo de carreras profesionales. - Comunicacién. - Delegacion
y asuncion de responsabilidades. - Igualdad de oportunidades. - Impli-
cacion. - Liderazgo. - Oportunidades para aprender y lograr objetivos.
- Reconocimiento. - Establecimiento de objetivos y evaluacion del des-
empeno. - Valores, mision, vision, politica y estrategia de la organizacién.
- Formacion y desarrollo.

» Satisfaccion;

- Sistema administrativo de la organizacién. - Condiciones de empleo.
- Instalaciones y servicios. - Condiciones de higiene y seguridad. - Se-
guridad del puesto de trabajo. - Salario y beneficios. - Relaciones entre
personas del mismo nivel laboral. - Gestién del cambio. - Politica e im-
pacto medioambiental de la organizacion. - Papel de la organizacién en
la comunidad y sociedad en general. - Entorno de trabajo.
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7b Indicadores de rendimiento.

El Servicio Cultural Municipal y el Ayuntamiento toman mediciones internas
que utilizan para supervisar, entender, predecir y mejorar su rendimiento, asi
como para anticipar la percepcion de sus clientes externos.

Estas mediciones pueden hacer referencia a:
* Logros:

- Competencias necesarias frente a competencias existentes. - Produc-
tividad. - Indices de éxito de la formacion y el desarrollo a la hora de
alcanzar los objetivos fijados. - Reconocimientos y premios externos.

* Motivacion e implicacion:

- Implicacion en equipos de mejora. - Implicacién en programas de
sugerencias. - Niveles de formacion y desarrollo. - Efectos beneficiosos
y medibles del trabajo en equipo. - Reconocimiento a personas y equi-
pos. - Indices de respuesta a las encuestas de empleados/as. - Indices de
absentismo y bajas por enfermedad. - indices de accidentes. - Quejas y
reclamaciones. - Seleccion de personal. - Rotacién del personal y fideli-
dad. - Huelgas. - Utilizacion de las instalaciones y beneficios que ofrece
la organizacion.

* Servicios que la organizacion proporciona a las personas que la integran:

- Exactitud y precision de la administracion de personal. - Eficacia de la
comunicacion. - Rapidez de respuesta a las peticiones. - Evaluacién de
la formacion.

8. EXCELENTE EN CUANTO A LOS RESULTADOS EN LA SOCIEDAD.

8b 8a
INDICADORES DE MEDIDAS DE
RENDIMIENTO PERCEPCION

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http://
www.forpas.us.es/cursos/07053_practico_de_calidad/Modelo%20EFQM%20Junta%20
Andaluc%C3%ADa%202005.pdf)

ACLARACION: En un Servicio Cultural Municipal el criterio 8 (RESULTADOS
EN LA SOCIEDAD) que, en una empresa claramente se relaciona con la llamada
RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA, se entremezcla y superpone con
el criterio 6 de RESULTADOS EN LOS/LAS CLIENTES y con el criterio 9 RE-
SULTADOS CLAVES (LOGROS). Esta es una de las grandes inconsistencias, adn

163



Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Simulacro o caso practico

no abordadas que sepamos en la adaptacion del EFQM para Servicios Publicos.
Es decir, lo que para una empresa son RESULTADOS EN LA SOCIEDAD, en un
Servicio Piblico de estas caracteristicas, claramente son RESULTADOS CLAVES
(LOGROS).

8a

Mediciones de percepcion.

Estas mediciones se refieren a la percepcion que tiene la sociedad del Ser-
vicio Cultural Municipal y se obtienen, por ejemplo, de encuestas, informes,
articulos de prensa, reuniones publicas, representantes sociales y autoridades
de la Administracién.Algunas de las mediciones que aparecen en este subcri-
terio (“Mediciones de percepcion”) resultan también aplicables al subcriterio
8b (“Indicadores de rendimiento”), y viceversa.

Estas mediciones pueden hacer referencia a:
* Imagen general:

- Receptividad: Como generadora de empleo y como miembro respon-
sable de la comunidad.

» Actividades como miembro responsable de la sociedad:

- Difusion de informacién relevante para la comunidad. - Politica de
igualdad de oportunidades. - Incidencia en la economia local, nacional
y mundial. - Relaciones con autoridades y érganos relevantes. - Com-
portamiento ético.

* Implicacion en las comunidades donde opera:

- Implicacién en la educacion y la formacion. - Implicacion de las en-
tidades de la comunidad en actividades relevantes de la organizacion.
- Apoyo a la salud y al bienestar. - Trabajo voluntario y patrocinios.

* Actividades encaminadas a reducir y evitar las molestias y dafos provo-
cados por sus actividades y durante el ciclo de vida de sus productos y
servicios.

- Riesgos para la salud y accidentes. - Ruidos y olores. - Riesgos para la
seguridad. - Contaminacion y emisiones toxicas. - Evaluacion medioam-
biental de las actividades y de los ciclos de vida.

* Informacion sobre las actividades de la organizacion que contribuyen a la
preservacion y mantenimiento de los recursos: Impacto ecologico. Reduc-
cién y eliminacion de residuos y embalajes. Sustitucion de materias primas
y otros materiales necesarios para elaborar los productos. Utilizacion de
los suministros de gas, agua, electricidad, etc. Reciclado.
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8b Indicadores de rendimiento.

Son mediciones internas que utiliza el Servicio Cultural Municipal para su-
pervisar, entender, predecir y mejorar su rendimiento, asi como para antici-
par las percepciones de la sociedad.

Estas Mediciones pueden hacer referencia a:
« Relaciones con las autoridades y érganos en cuestiones como:

- Certificaciones. - Permisos y autorizaciones administrativas. - Planifi-
cacion. - Autorizaciones para el lanzamiento de productos o servicios.

* Felicitaciones y premios recibidos:
- Cartas de reconocimiento o premios y reconocimientos externos.

- Intercambio de informacién sobre buenas practicas, auditorias, inspec-
ciones e informes publicos en el dmbito de la Responsabilidad Social.

9. EXCELENTE EN CUANTO A LOS RESULTADOS CLAVES (LO-
GROS).

9b 9a
RESULTADOS CLAVE INDICADORES CLAVE
DE RENDIMIENTO DE RENDIMIENTO

Figura tomada de: MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA (http:/lwww.forpas.
us.es/cursos/O7053_practico_de_calidad/Modelo%ZOEFQM%20junta%ZOAndaluc%C3%ADa%202005.

pdf)
9a Resultados Clave del Rendimiento de la Organizacién.

Algunas de las mediciones que aparecen en este subcriterio (“‘Resultados
Clave del Rendimiento de la Organizacion”) resultan también aplicables al
subcriterio 9b (“Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacion”) y
viceversa.

Estas mediciones son los resultados clave definidos por el Servicio Cultural
Municipal y acordados en su politica y estrategia.

Los resultados econémicos y financieros pueden incluir:
- Cumplimiento de los presupuestos.
- Auditoria de cuentas, incluidos ingresos, subvenciones y gastos.
- Rentabilidad de las inversiones.

- Superavit, beneficios o déficit, segun proceda.
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9b

ACLARACION: En un Servicio Cultural Municipal la fijacién de los
resultados no econdmicos es el verdadero punto fuerte de este apar-
tado de RESULTADOS CLAVES (logros) ya que en él se deben recoger
todos los resultados relacionados con el impacto cultural en la comu-
nidad, el impacto educativo, el impacto medidtico y el impacto en la
cohesién social.

Los resultados no econémicos pueden incluir:

- Resultados obtenidos en comparacién con los objetivos estableci-
dos

- Tiempo de lanzamiento de nuevos productos y servicios.
- Indices de éxito, definidos en funcion de la mision y vision.
-Volimenes de gestion.

- Cumplimiento de la legislacion y los codigos de conducta o de buenas
practicas.

- Resultados de las auditorias e inspecciones reglamentarias.

- Rendimiento de los procesos.

Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacién

Son las mediciones operativas que utiliza el Servicio Cultural Municipal para
supervisar y entender los procesos asi como para predecir y mejorar los
probables resultados clave del rendimiento de la misma.

Estas mediciones pueden hacer referencia a mediciones:

* Economicas y financieras:

- Tesoreria, calendario y periodos medios de pagos
- Costes de mantenimiento.

- Costes de los proyectos.

* No financieras:

- Procesos (rendimiento, evaluaciones, innovaciones, duracion de los
ciclos).

- Recursos externos, incluidas las alianzas (rendimiento de los pro-
veedores, precios de los proveedores, nimero y valor afadido de las
alianzas, nimero y valor afadido de las mejoras conjuntas logradas con
los asociados).

- Edificios, equipos y materiales (indices de defectos, rotacion de inven-
tarios, uso).

- Tecnologia (ritmo de innovacion, valor de la propiedad intelectual,
patentes, royalties).

166



- Informacién y conocimiento (accesibilidad, integridad, valor del capi-
tal intelectual).

- Porcentaje de recursos contencioso-administrativos fallados a favor
del demandante.

- Porcentaje de resoluciones adoptadas por silencio positivo.

5.2.- Simulaciéon: Deseripciéon de un Servicio Cutural
Municipal estandar en funcién del modelo EFQM a par-
tir de evidencias e incluyendo puntuacion.

Esta simulacion es una adaptacion realizada a la medida para esta Guia a partir
de: Guia de Autoevaluacion para la Administracion Pablica. Modelo EFQM de Excelencia
(http://www.aeval.es/comun/pdf/Guia_EFQM_corta_04_06.pdf)

NOTA INICIAL:Aunque el modelo intenta no puntuar con 0 ningun subcriterio, se
ha utilizado esta puntuacion en alglin caso para mostrar una determinada situacion
del Servicio.

|.- LIDERAZGO

la

Ib

Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento
no han desarrollado la misién, visién, valores y principios éti-
cos y no actiian como modelo de referencia de una cultura de
Organizacion.

« No existe definicion de Principios niValores,solo el estricto cumplimiento
de la legislacién vigente y normas aplicables.

« No desarrollan la misién, vision y cultura de la organizacion.
Puntuacion: 5

Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento
no se implican personalmente para garantizar el desarrollo,

implantacién y mejora continua del sistema de gestion de la
organizacion

« No se dispone de un Sistema de Gestion que despliegue la Estrategia/
Presupuesto hacia objetivos operativos y cuantificables.

e No existen mediciones de resultados.

« No existe un registro histérico que permita ver la evolucion de objetivos
y resultados.

Puntuacion: 5
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lc

idl

1d2

le

Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento
interactian con clientes, asociados y representantes de la so-
ciedad.

» Solo se atienden las solicitudes y quejas y sugerencias.

+ Se corrigen errores y apoyan acciones de mejora y de preservacion medio-
ambiental.

Puntuacion: 10
Los/las responsables politicos y técnicos del Ayuntamiento

mantienen una comunicacién medianamente fluida entre las
personas de la organizacién.

» Los canales de comunicaciéon son, normalmente, de caracter descenden-
te.

» La comunicacién es eminentemente individual.
Puntuacion: 10
Los/las responsables politicos del Ayuntamiento no ayudan

para conseguir objetivos ni facilitan la participacién en equi-
pos de mejora.

* Los politicos/as no colaboran con el equipo técnico en materia de ges-
tion.
+ No desarrollan un clima laboral que permita la innovacion y la mejora.

o Las acciones sélo van orientadas a la correccion de errores.

» No se realizan reconocimientos personales por su contribucion y partici-
pacion en acciones de mejora.

Puntuacién: 10

El equipo responsable de la gestiéon y funcionamiento no im-

pulsa cambios necesarios para la adecuacion de la organiza-

cion.

+ No se identifican los cambios necesarios en el modelo de la organizacion
y sus relaciones externas.

* Los cambios producidos son relativos a la deteccion de errores.

 Los recursos y comunicacion de los cambios son escasos o inexistentes.

Puntuacion: 5
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2.- POLITICA Y ESTRATEGIA .

2a

2b

2c¢

2d

La politica y estrategia se basa en las necesidades y expecta-
tivas basicas de los grupos de interés.

No se efectlia recogida y analisis de informacion para definir los mercados
y segmentos de mercado en los que opera la organizacion tanto en la ac-
tualidad como en el futuro.

La informacion es escasa y de elaboracion propia.

Puntuacion: 10

La politica y estrategia se basa en la legislacion aplicable.

No se tienen recogidos resultados de mediciones anteriores.

No se recogen ni analizan los datos relativos a indicadores socioeconémi-
cos y demograficos del ambito municipal.

Inexistencia de informacion sobre la aplicabilidad de las nuevas tecnolo-
gias y su impacto en la productividad.

Puntuacion: 5

La politica y estrategia no se desarrolla, revisa y actualiza.

El Plan operativo obedece a criterios de resultados.

Se consideran necesidades importantes las que provienen de la Direc-
cion.

Se procura un cierto equilibrio entre las necesidades y expectativas de los
diferentes grupos de interés.

Puntuacion: 20

Los procesos clave no estan definidos ni identificados.

Los Procesos Clave no estan definidos ni identificados y no tienen desig-
nado a ningun responsable.

Existe una division de tareas y responsabilidades pero no estan asociadas
a Procesos.

El personal no conoce los Objetivos Individuales ni contribuyen a los Ob-
jetivos Generales de la Organizacion.

Puntuacion: 10
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3.- PERSONAS.

3a Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos reco-
gidas estrictamente por la Ley.

3b

3c

3d

El Ayuntamiento posee un Plan especifico de Personal.

El Plan de Gestiéon de Personal del Servicio no se encuentra alineado con
el Plan Operativo del Ayuntamiento.

Las politicas de seleccion y contratacion de Personal cumplen normal-
mente con la legislacion vigente.

Puntuacion: 15

Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento
y la capacidad de las personas de la organizacion emanadas
de la Ley.

Existe una descripcion de los puestos de trabajo.

No se evaltan los conocimientos y habilidades del Personal asegurando la
adecuacion a las necesidades de los puestos de trabajo.

No se desarrollan planes de formacion.

No se evalta el rendimiento personal ni se ayuda a mejorarlo.

Puntuacioén: 10

Escasa implicacion y asuncion de responsabilidades por parte
de las personas de la organizacion.

Escasa autonomia a la hora de presentacion de iniciativas y sugerencias de
mejora.

No se fomenta el trabajo en grupo.
Nula estimulacion a ser independientes y asumir responsabilidades.

El personal se encuentra sometido a un riguroso control.

Puntuacion: 5

Escaso didlogo entre las personas y la organizacion.

No se identifican las necesidades de comunicacion.

La comunicacién es de tipo formal y de caracter descendente.

Puntuacion: 10
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3e Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la
organizacion.

Alinea los temas de remuneracién, traslados y otros asuntos laborales con
la politica y estrategia dentro de los limites marcados por las politicas de
la Administracion Publica.

No existe un reconocimiento a las personas con el fin de mantener su
nivel de implicacion y asuncion de responsabilidades.

En los aspectos medioambientales, de instalaciones etc., se atiene a la le-
gislacion y normativa vigentes.

Puntuacién: 10

4.- ALIANZAS Y RECURSOS.

4a Gestion de las alianzas externas.

4b

4c

4d

Se identifican las organizaciones mas importantes con las que se relaciona
y las areas de posible colaboracion.

Se desarrollan acuerdos de colaboracion orientados al beneficio mutuo.

Puntuacién: 25

Gestion de los recursos econémicos y financieros.

Se han identificado y evaluado las posibles fuentes de financiacion.
Se elabora un presupuesto anual.

Revision periddica del Presupuesto.

Puntuacion: 30

Gestion de los edificios, equipos y materiales.

No existe un plan de mantenimiento. Solo se arreglan las averias.

Existe un presupuesto especifico para las labores de reparacion y mante-
nimiento de las instalaciones.

Se cumple la legislacion medioambiental y de residuos.

Puntuacioén: 10

Gestion de la tecnologia.

Instalaciones y tecnologia tradicionales.
El presupuesto incluye algunas partidas de inversiones y tecnologia.

El nivel de dotacion de tecnologia e instalaciones se considera en la me-
dia-baja del ambito municipal.

Puntuacién: |15
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4e

Gestion de la informacién y del conocimiento.

« No se identifican y analizan las necesidades de informacion de los Grupos
de Interés.

« Se disponen de escasos medios para obtencién de informacion.

« Se dispone de un sistema de seguridad para la tecnologia de la informacion
como antivirus, copias de seguridad, etc.

Puntuacion: 10

5.- PROCESOS.

5al

5a2

5b

5cl

Disefio y gestion sistematica de los procesos.

« Los Procesos Clave no estan definidos o no son conocidos por el Perso-
nal.

Puntuacion: 0
Sistemas de medicion que permiten establecer objetivos de
rendimiento y evaluar los resultados obtemdos, asi como

identificar procesos que son comunes a otras Areas Munici-
pales.

« No existen sistemas de medicién o indicadores que establezcan objetivos
de rendimiento.

« Se han identificado procedimientos comunes con otras Areas municipa-
les.

Puntuacion: 10

Revision de Procesos

« No se revisa la eficiencia de los Procesos al no estar definidos.

« Se actlia por excepcion cuando los resultados son malos.

Puntuacion: 10

Recogida de informacién de los/las clientes a la hora de defi-
nir los nuevos servicios.

+ Para desarrollar nuevas prestaciones de servicios se tienen en cuenta, es-
poradicamente, informaciones procedentes de la demanda de los Grupos
de Interés.

+ Las prestaciones de servicios que se realizan estan en la media del resto
de Servicios Municipales.

Puntuacion: 10
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5¢2 Gestion y mejora de las relaciones con los/las clientes.

* Se recaba informacion verbal procedente de los diferentes Grupos de
Interés sin darle tratamiento.

* Las mejoras y modificaciones de las prestaciones de servicios apenas re-
cogen las sugerencias y medidas de satisfaccion de los diferentes Grupos
de Interés.

Puntuacién: 10
5d Las prestaciones del Servicio que ofrece responden a las es-
pecificaciones de su diseho.

* El Servicio posee algunos procedimientos de control para asegurar la con-
formidad de sus prestaciones.

* En casos de fallos de calidad o cumplimiento, se disponen de escasos me-
dios y acciones para su correccion.

Puntuacion: 20

5e Canales de comunicacion con los usuarios/as.

* Existen escasos canales de comunicacién para la transmision de opiniones,
necesidades y expectativas.

+ Se registran las quejas y sugerencias.

Puntuacion: 10

6.- RESULTADOS EN LOS/LAS CLIENTES.

6al Medidas de percepcion

* Existen escasas medidas de percepcidn de usuarios/as u otras organiza-
ciones a las que se presta servicios.

* El Servicio tiene definido el tipo de usuario a quien se le facilita la presta-
cion.
Puntuacion: 10
6a2 Indicadores de rendimiento.

* No se realizan encuestas de satisfaccion solo por la via de quejas y suge-
rencias.

Puntuacion: 10
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6a3

6a4

6bl

6b2

6b3

Definicion de objetivos.

* No estan definidos los objetivos.

* En caso de fallos, no se identifican las causas.

Puntuacion: 5

Comparacién de indices de satisfaccién con otros Servicios
Municipales u otras organizaciones que presten servicios.

 No se dispone de datos de indicadores de satisfaccién de los Grupos de
Interés a quien se presta servicio.

Puntuacién: 0

Identificacién y seleccion de procesos que influyen en el gra-
do de satisfacciéon de los Grupos de Interés.

 Existen ciertos indicadores pero no estan correlacionados.

Puntuacion: 10

Objetivos marcados y medicién de resultados.
+ No hay objetivos o éstos no se cumplen.

Puntuacion: 0

Comparacion de resultados.

« No se preocupa de obtener datos sobre indicadores internos que influyen
en la satisfaccion de los usuarios/as.

Puntuacion: 0

7.- RESULTADOS EN LAS PERSONAS.

7al

7a2

Informacién sobre el grado de satisfaccion del Personal del
Servicio

« No se realizan encuestas de satisfaccion solo por la via de quejas y suge-
rencias.

Puntuacién: 10

Marcacion de objetivos y medicion de los resultados sobre el
grado de satisfacciéon del Personal.

+ No hay objetivos o éstos no se cumplen.

Puntuacion: 5
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7a3

7bl

7b2

7b3

Comparacion de grado de satisfaccion del Personal con otras
Areas Municipales.

* No se dispone de datos de indicadores de satisfaccion del Personal del
Servicio con respecto a otras Area Municipales.

Puntuacion: 5
Relacién de los indices de satisfaccion del Personal del Servi-
cio con procesos.

* Se han identificado algunos procesos que influyen en el grado de satisfac-
cion del Personal pero no estan relacionados.

Puntuacion: 10

Marcacion de objetivos y medicion de los resultados sobre
los indicadores de los procesos.

* No hay objetivos o éstos no se cumplen.

Puntuacion: 0

Comparacién de resultados de los indicadores con otras Areas
Municipales.

* No se dispone de resultados de indicadores del Personal del Servicio con
respecto a otras Area Municipales.

Puntuacién: 0

8.- RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

8a

8bl

8b2

Medidas y niveles de percepcion.

* Solo se realizan encuestas de forma ocasional.

Puntuacién: 10

Correlacién de los indices de percepcion social con indicado-
res de procesos que existan correspondencia.

* El Servicio ha identificado los procesos internos que influyen en el grado
de percepcion de la Sociedad. En caso de incumplimiento se analizan las
causas y se corrigen.

Puntuacion: 25
Comparacion de indices de percepcion social con los de otras
unidades municipales.

* Se dispone de datos generales. La informacion sirve como referencia para
la definicion de los propios objetivos.

Puntuacion: 25
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9.- RESULTADOS CLAVES (LOGROS).

9al

9a2

9a3

9bl

9b2

9b3

Definicién de objetivos y medicién de los Resultados.

* Se miden los resultados economicos.

+ En caso de incumplimiento, se analizan las causas y se corrige.

Puntuacidn: 20

Evolucién de Indicadores Clave del Rendimiento de la Orga-

nizacion.

« Estan definidos objetivos a nivel de los principales resultados econémico-
financieros.

* Valores aceptables en la mayoria de ellos.

+ Algunos son crecientes.

+ En caso de incumplimiento se analizan las causas y se corrigen.

Puntuacién: 20

Comparacion de los Resultados Clave con otras dependen-

cias Municipales.

« Los Resultados Clave estan en la media del resto de unidades.

Puntuacion: 10

Definicién de objetivos y medicién de otros resultados co-

rrespondientes a Procesos de Soporte que contribuyen a la
consecucién de los Procesos Clave.

+ Se miden los resultados de los procesos mas relevantes.

Puntuacion: 10

Evolucién de los indicadores de los Procesos de Soporte

« Los objetivos definidos de la mayoria de Procesos de Soporte obtienen
valores aceptables.

Puntuacion: 10

Identificacion de causas por resultados adversos.

« Se detectan las desviaciones pero sélo se analizan si el impacto en el fun-
cionamiento del servicio es relevante.

Puntuacion: 10
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9b4 Comparacion de los indicadores de Procesos de Soporte con
otras unidades municipales.

» No se han fijado niveles de correspondencia con otras unidades munici-
pales.

 Alguna comparacién esta en la media del resto.

Puntuacion: 0

CRITERIOS PUNTOS MAXI- VALORACION VALORACION

MOS EFQM PONDERADA
(PUNTOS EFQM)

|.- Liderazgo 100 7,5 7

2.- Politica y Estrategia 80 11,3 9

3.- Personas 90 10 9

4.- Alianzas y 90 18 16

Recursos

5.- Procesos 140 I 15

6.- Resultados en 200 55 I

los/las clientes

7.- Resultados en 90 58 5

las Personas

8.- Resultados 60 21,3 13

en la Sociedad

9.- Resultados Clave 150 12,1 18

TOTAL 1000 103,8 104

EXPLICACION DE LA PUNTUACION OBTENIDA:
La valoracién asignada a cada criterio es la media aritmética de cada subcriterio.

La VALORACION PONDERADA (PUNTOS EFQM) se corresponde con la mul-
tiplicacion de cada valoracién con su factor de ponderacién (establecido por el
modelo).

177






6. Materiales
auxiliares de trabajo

179



Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Materiales auxiliares de trabajo

NOTA:

La Guia esta estructurada de tal forma que si se quiere realizar una inmersion
directa en ella sin leer o conocer su fundamentacién tedrica o anexos, se puede
hacer a través del sombreado que aparece en el lomo de la misma.

6.1 Esgquema del informe de Autoevaluacion: PRO-
PUESTA ORIENTATIVA DE INFORME DE AUTOEVALUA-
CION SURGIDO DEL CUESTIONARIO PERFIL V4.0.

SERVICIO CULTURAL MUNICIPAL
Fechado y firmado por el Secretario/a Comité de Autoevaluacion.
El informe debera contener obligatoriamente los siguientes elementos:
0. Tabla de Contenidos.
|. Datos Generales de la Autoevaluacion.
I.1. Unidad o Servicio evaluado:
I.2. Fecha comienzo evaluacion:
1.3. Equipo evaluador.

|4, Comentarios, sugerencias y valoracion personal del proceso de autoeva-
luacion segun el modelo EFQM y su utilidad para la mejora del Servicio.

|.5. Contexto institucional: En este apartado se detallan todos los programas
y aspectos que han tenido incidencia en la evaluacion. Es recomendable
introducir alguna informacién sobre el organigrama municipal y el encaje
concreto del Servicio Cultural Municipal.

2. Datos Generales del Servicio Cultural Municipal: Breve descripcion del mismo:
antecedentes, personal, recursos materiales, funciones, organigrama, algunos da-
tos de situacion, trayectoria, etc. Podria contener al menos:

2.1. Estructura y organigrama del Servicio.
2.2. Equipamientos y recursos materiales disponibles.

2.3. Recursos econémicos (evolucion presupuestaria de un ciclo de al menos
cuatro anos).

2.4. Recursos Humanos (nimero de trabajadores y perfiles).

2.5. Trayectoria historica del Servicio (principales hitos internos y externos
del Servicio Cultural).
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2.6. Actividades y Servicios que ofrece.

2.7. Mision,Vision y valores del Servicio Cultural.
2.8. Segmentacion de publicos y usuarios/as.

2.9. Objetivos del Servicio.

2.10. Entorno del Servicio.

3. Dossier de Evidencias: Numeradas para que puedan ser referenciadas en el tex-
to del Informe.

4. Informacién Numérica y Grafica sobre la Autoevaluacion (La herramienta PER-
FIL facilita gran parte de esta informacion de forma estructurada y con desplie-
gue grafico).

5. Informe detallado a nivel de subcriterios (por cada subcriterio se realizara una
justificacion de la valoracion dada al mismo. Debe ser detallada pero no superar
nunca el A4 de dimensiones, un listado de puntos fuertes y un listado de areas
de mejora).

5.1. Criterio |. Liderazgo.

5.2. Criterio 2. Politica y Estrategia.

5.3. Criterio 3. Personas.

5.4. Criterio 4.Alianzas y Recursos.

5.5. Criterio 5. Procesos.

5.6. Criterio 6. Resultados en los/las clientes.
5.7. Criterio 7. Resultados en las Personas.
5.8. Criterio 8. Resultados en la Sociedad.

5.9. Criterio 9. Resultados Clave.

6.2 Esquema de Informe de EVALUACION EXTERNA.

El Club de Excelencia en la Gestion contempla los siguientes elementos minimos
en el INFORME DE EVALUACION EXTERNA:

Datos Generales de la Evaluacion Externa: Detalla quién ha realizado la Evalua-
cion Externa y valora el proceso de evaluacion en global.

Analisis critico de las Evidencias.

Programa de la visita: Se detalle con un amplio grado de detalles el programa de
la visita, las incidencias, las reuniones, sus asistentes, etc.
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Informe numérico.Validacién: Se detallan las puntuaciones finales obtenidas y se
realiza un comentario sobre esta valoracion

Resumen comparativo de puntuaciones: aportado en gran parte por el propio
PERFIL

Criterio |. Liderazgo

Criterio 2. Politica y Estrategia

Criterio 3. Personas

Criterio 4.Alianzas y Recursos

Criterio 5. Procesos

Criterio 6. Resultados en los/las clientes

Criterio 7. Resultados en las Personas

Criterio 8. Resultados en la Sociedad

Criterio 9. Resultados Clave

Priorizacién de las 4reas de mejora a criterio del equipo evaluador

El informe se despliega del siguiente modo:

« Por cada criterio se realiza un comentario general sobre el mismo y
se localizan los puntos fuertes y areas de mejora prioritarias para el/la
evaluador/a externo.

« Por cada subcriterio se valida la puntuacién dada por el Comité de Au-
toevaluacion.

6.3 Propuesta de Esquema/Ficha del Plan de Mejor-
surgide del proceso

Una vez seleccionadas y priorizadas las areas de mejora que se van a abordar en
nuestro PLAN DE MEJORA (recordemos que dado que los recursos humanos,
materiales y econémicos son limitados no es conveniente un Plan de Mejora que
trate de mejorar todas las dreas de mejora). De este proceso de reflexion y con-
senso podria salir una tabla similar a ésta:

Namero | Area de mejora | Subcriterio o Subcrite- Concreciéon de como al-
rios desde los que nace | canzar la mejora (lineas de

| ‘ accion)

3, | ‘ |
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Cuando este cuadro esté consensuado, cada linea de accion debe concretarse me-
diante una ficha que detalle lo siguiente:

Numero de la linea de accién.
Descripcion de la accion que se propone emprender.

En que drea de mejora estd encuadrada o en qué areas (a veces una linea de ac-
cion puede servir para mejorar en varias areas).

Fecha de inicio y finalizacion de la linea de accion.

Responsable de esta linea de accién.

Indicadores (se recomiendan al menos dos: uno que valore el proceso de mate-
rializacién de la linea de accién y otro -obligatorio- que mida la ejecucién de la
misma).

Recursos humanos necesarios para ejecutar la linea de accion.

Recursos econémicos necesarios para ejecutar la linea de accién.

Si implicara aprobacion de algin érgano municipal, indicarlo.

Si afecta a otras unidades del Ayuntamiento.

6.4€6mo funciona la herramienta PERFIL,

CUESTIONARIO DE INICIACION PERFIL 4.0

(Sintesis realizada a partir de: DEMO del Club de Excelencia en la Gestion y de:
DUARTE BARRIONUEVO, Miguel y MARQUEZ PEREZ, Aurora. Aplicacion de la
Herramienta Perfil, para la evaluacion seglin la EFQM (http:/lwww.aab.es/pdfs/ibal 4/
DuarteMarquez.pdf).

ACLARACION PARA EL FUTURO:

Esta Guia tendrd la posibilidad futura de pasar a la versién PERFIL 5.0, desarrollada
por el Club de Excelencia en la Gestién y que proporciona las siguientes mejoras
sobre la version 4.0:

Entorno de trabajo via web.

Mayor libertad y capacidad (n° de cuestionarios, evaluadores/as, evidencias...).
Mas funcionalidad para el consenso.

Generacién de informes en PDF

Visualizacién del proyecto.

Biblioteca del proyecto.

Exportacion de datos a Office.
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QUE ES LA HERRAMIENTA PERFIL.

« Software desarrollado por el Club de Gestién de la Calidad cuyo objeto es ser-
vir de vehiculo para facilitar el proceso de Evaluacién de una Organizacion.

« La innovadora interfaz de anilisis grafico de PerfilV 4.0 captura los datos de la
autoevaluacién y expone, en tiempo real, los resultados en un variado segmento
de representaciones tanto numéricas como graficas.

+ Lleva a cabo autoevaluaciones en organizaciones mediante un cuestionario de-
sarrollado de acuerdo a los requerimientos del Modelo E.FQ.M. de Excelencia,
el cual facilita y simplifica el autodiagnédstico.

« Aplicacion realizada en base de datos.

« Herramienta de guia y soporte a la Metodologia de Autoevaluacion por Cues-
tionario.

« Permite la opcién de la elaboracion de Informes de Posicionamiento mediante
la alimentacion del resultado en la base de datos del CEGy la EFQM, obtenién-
dose de esta forma comparaciones con organizaciones tanto espanolas como
europeas.

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA HERRAMIENTA PERFIL.

« Cuestionario y Escalas. El Cuestionario ha sido desarrollado de acuerdo
a los requerimientos de la Gltima edicion del Modelo EFQM. de Excelencia. Las
preguntas con sus correspondientes sugerencias recogen y traducen a un len-
guaje claro los 9 criterios, 32 subcriterios y |74 posibles areas a abordar de que
se compone el mencionado Modelo.

Se han disefiado escalas adaptadas al sentido de cada pregunta y basadas en el

concepto de incrementalidad exponencial, al tiempo que reflejan los conceptos
del esquema légico REDEROEFQM.

« Inclusién de “Road Maps” (hojas de rutas) interactivos. Perfil V
4.0 no solo contiene la vision tradicional del Modelo EFQM, es decir, aquella
que representa al mismo en su dimension vertical con sus respectivos criterios,
sino que incorpora ademds una vision horizontal del Modelo, que posibilita el
contemplar a las organizaciones desde la perspectiva de sus Procesos Criticos,
enfoque éste que debe caracterizar cualquier Modelo de Gestion actual, habida
cuenta que en las organizaciones excelentes cada vez prima menos la pirdmide
jerarquica y mas la Gestion por Procesos. De esta forma, frente a la metodologia
tradicional de completar el cuestionario criterio a criterio, Perfil V 4.0 aporta
la caracteristica de poder evaluar a las organizaciones centrandose en la logica
secuencial implicita en sus Procesos Criticos, representados por lo que se ha
dado en llamar Ejes.
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» Integracion de Preguntas y Sugerencias en la misma pantalla.
Las preguntas y sugerencias son presentadas en la misma pantalla, lo que facilita
la claridad y comprensién de las mismas. De esta forma, el/la evaluador/a no
se ve obligado a abandonar momentaneamente el cuestionario en busca de las
claves que le ayuden a contestar cada pregunta, sino que contempla tanto la
pregunta como las sugerencias de apoyo de forma simultanea.

* Posibilidad de inclusion de Evidencias. Antes de asignar una puntua-
cion determinada a una pregunta concreta, cada evaluador/a debe basarla en
evidencias que la justifiquen. De esta forma, la puntuacion asignada queda respal-
dada por tales evidencias. Perfil V 4.0 cuenta con la utilidad de poder afadir las
evidencias que avalan una puntuacion dada. Esta inclusion se realiza de nuevo en
la misma pantalla que alberga tanto las preguntas como las sugerencias, lo que
hace alin mas patente la clara vocacién integradora de la herramienta.

* Visualizacion de resultados en tiempo real. PerfilV 4.0 aporta la capa-
cidad de poder ir visualizando los resultados de la autoevaluacién en tiempo real
a medida que se van contestando las preguntas. De esta manera, el Evaluador/a
tiene conciencia tanto del camino que va recorriendo, como de la coherencia
de las puntuaciones asignadas tanto a Criterios Agentes como a Criterios de
Resultados.

* Presentacion de resultados de forma numérica y grafica. Perfil V
4.0 permite la visualizacion de los resultados en una amplio segmento de repre-
sentaciones, tanto humeéricas como graficas.

+ Identificacién de Puntos Fuertes y Areas de Mejora. Siguiendo el
proceso logico de la Autoevaluacion, Perfil V 4.0 no se limita a simplemente pre-
sentar los resultados obtenidos en la misma, sino que incorpora una plataforma
que ayuda a las organizaciones a centrarse en la mejora continua. De esta forma,
una vez confrontadas las autoevaluaciones de cada Evaluador/a y alcanzado un
consenso a la luz de las distintas puntuaciones asignadas y evidencias aportadas,
llega el momento de sacar a relucir los Puntos Fuertes de la organizacion y, mas
importante aun, sus Areas de Mejora. A tal efecto, Perfil V 4.0 incluye una pan-
talla en la cual, a nivel subcriterio, podran introducirse aquellos Puntos Fuertes
mas destacados, asi como las Areas de Mejora mas prioritarias sobre las cuales
haya que enfocarse.

* Inclusién de Planes de Accidn. En la misma pantalla anterior y, a conti-
nuacién de los Puntos Fuertes y Areas de Mejora, existe la posibilidad de intro-
ducir los Planes de Accion asociados a esas Areas de Mejora priorizadas a nivel
subcriterio.

* Matriz de Impactos - Planes de Accién vs. Areas de Mejora. Dado
el hecho de que a un Area de Mejora determinada pueden corresponderle uno
o mas Planes de Accidn asociados, y de que, andlogamente, un Plan de Accién
puede afectar a una o mas Areas de Mejora, Perfil V 4.0 aporta la novedad de la
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incorporacién de una Matriz de Impactos, donde se recogen las corresponden-
cias o intersecciones existentes entre:

« Un Area de Mejora determinada y su/s Plan/es de Accién asociadol/s.

« Un Plan de Accién determinado y el/las Areas de Mejora a la/s que
afecta/n.

- Opciones de Impresién. La totalidad de las pantallas de la aplicacion tienen
la opcién de ser impresas.Ademas existen cuatro tipos de opcion de impresion
de informes diferentes.

+ Navegabilidad e Interfaz intuitivas. El hecho de que PerfilV 4.0 cuente
con tantas caracteristicas y que éstas se encuentren materializadas en un nime-
ro considerable de pantallas no es en modo alguno obstaculo para una navega-
cién sencilla e intuitiva por los distintos médulos que componen la herramienta.
Los botones de comando agrupados en una barra de herramientas Unica, las
referencias cruzadas existentes entre las pantallas, los menus desplegables, los
botones de opcion, etc., permiten que pasar de un sitio a otro sea solo cues-
tion de un “clic” de raton. Al mismo tiempo, la amigable interfaz, los codigos de
color asociados tanto a elementos como a puntuaciones, la disposicion de los
distintos médulos a pantalla completa (que evita la incomodidad de tener que
desplazarse vertical y horizontalmente), la posibilidad de eleccion del tipo de
grafico, etc. contribuyen a que el proceso de llevar a cabo una Autoevaluacion
se convierta en algo mas sencillo, interactivo y transparente.

NIVELES DE USUARIO EN LA HERRAMIENTA (PERFILES).

PerfilV 4.0 se presenta con tres niveles de usuario:Administrador/a, Coordinador/a
y Evaluador/a.

Perfil V 4.0 introduce la innovacién, con respecto a anteriores versiones, del nivel
de usuario de Administrador/a que es la figura que gestiona y rige las caracteristi-
cas con las cuales se desarrollara el Proceso de Autoevaluacion.A tal fin, el nivel de
usuario Administrador incluye las funcionalidades especificas siguientes:

+ Gestion de usuarios/as

+ Crear nueva evaluacion

+ Eliminar evaluacion

« Generacion de evaluaciones auténomas e importar datos
* Seleccion de preguntas a evaluar

* Reabrir consenso

« Generar fichero CGC
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Al frente del equipo de evaluadores/as se encontrara el/la coordinador/a, quien se
encargara de dar coherencia al conjunto, de moderar el consenso, de analizar los
resultados y de conducir la deteccion de Areas de Mejora y la definicion de los
Planes de Accién asociados. A tal fin, el nivel de usuario Coordinador incluye las
funcionalidades especificas siguientes:

* Generacion de evaluaciones auténomas e importar datos
* Moddulo de gestion del Consenso

* Anailisis de resultados

* Puntos Fuertes, Areas de Mejora y Planes de Accién

* Generar fichero CGC

El proceso de la evaluacién propiamente dicho comienza con la identificacion de
la/s personals que se responsabilizaran de realizarla (el denominado Equipo Evalua-
dor), preferiblemente elegidas entre aquéllos que, perteneciendo al propio perso-
nal de la organizacion, tengan una mayor visién global de la misma y se caractericen
por un alto espiritu critico y constructivo.A ellos esta dirigido el nivel de usuario
Evaluador. Cada Evaluador/a debe centrarse en contestar de forma objetiva a
todas y cada una de las preguntas asignadas de las que consta el cuestionario, ba-
sando sus puntuaciones en las evidencias detectadas. A tal fin, el nivel de usuario
Evaluador incluye las funcionalidades siguientes:

* Mend de inicio

* “Road Map” (Hoja de Ruta) - Modelo EFQM.

* “Road Map” (Hoja de Ruta) -Visién por Ejes

* Preguntas, Sugerencias y Escalas

* Resultados por preguntas, subcriterios y criterios
* Resultados totales

* Opciones de impresion

* Descripciones oficiales Modelo EFQM.

* Glosario de términos

* Exportar datos

FUNCIONES A PARTIR DE LA HERRAMIENTA.

Evaluador/a:

* Realizar el ejercicio de autoevaluacién (cumplimentacion del cuestiona-
rio), de forma individual o tutorizada.

* Trabajar en equipo con el resto de evaluadores/as para llegar a una eva-
luacién consensuada de la organizacion.

* Colaborar en la redaccion del Informe final de la autoevaluacion.
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Coordinador/a:

Solucionar dudas planteadas por los evaluadores/as.
Liderar la reunion de consenso.
Colaborar en la redaccién del Informe de Diagnéstico.

Co-presentar el Informe Final a la Direccion.

FASES DEL PROCESO DE AUTOEVALUACION EN LA HERRA-
MIENTA.

¢ Autoevaluacién individual.

Objetivo: Cumplimentar el Cuestionario ampliando el conocimiento con la
lectura de las sugerencias y puntuando de acuerdo a las escalas establecidas.

Utilizacion de los “Road Maps” como referencia del orden de autoevalua-
cion.
Contestar cada pregunta del Cuestionario.

Reflejar las evidencias asociadas a cada pregunta (Gtil para la reunién de
consenso).

Evitar preguntar a los otros evaluadores/as.

Puntuar segdn esquema logico REDER.

e Preparacion del consenso.

Objetivo: Identificar las preguntas en las que existen sensibles discrepancias
de apreciacion por parte de los Evaluadores/as y preparar la reunion de
consenso.

El/la coordinador/a recoge las evaluaciones individuales de los Evaluado-
res/as junto con la relacion de evidencias asociadas.

Se decide el margen de discrepancia (diferencia entre las valoraciones mas
altas y mas bajas —recomendado 25%-) y se contrastan las evaluaciones.

Si la diferencia es igual o menor que dicho margen se calcula la media
aritmética de todos los evaluadores/as.

Por encima de ese margen la pregunta debe ser objeto de debate.

¢ Moderacién del consenso.

Diferenciacion entre valoraciones maximas, minimas e intermedias por
cada una de las preguntas de las que consta el Cuestionario.

|dentificacién de Méximos y Minimos por cada una de las preguntas.
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* ldentificacion de discrepancias.

* Posibilidad de modificar el margen de consenso establecido, en principio,
en un 25%.

* Medias aritméticas por cada una de las preguntas.
* Posibilidad de modificar directamente dichas medias.

* Posibilidad de no considerar las valoraciones otorgadas por uno o varios
miembros del Equipo Evaluador.

* Plan de M¢jora.

Una vez confrontadas las autoevaluaciones de cada evaluador/a y alcanzado un
consenso a la luz de las distintas puntuaciones asignadas y evidencias aportadas, se
identifican:

e Puntos Fuertes.

* Areas de Mejora.

6.5 Modelo de Ficha de Proceso.

| PROCESO: - | RESPONSABLE: _

| MISION: PROCEDIMIENTOS: ]
ALCANCE | Empieza:
| Termina

'DESTINATARIOS/EXPECTATIVASY SERVICIOS (1):

'PROFESIONALES IMPLICADOS Y ACTIVIDADES (2)

| CRITERIOS DE CALIDAD (Teniendo en cuenta | y 2)

RECURSOS NECESARIOS:

PROCESOS DE SOPORTE:

REGISTROS:
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6.6 Recomendaciones €EG sobre la visita del Comité
de Evaluacién Externa.

I. Objetivo
El objetivo de la visita a las instalaciones es:

« Comprobar que la memoria refleja de manera ajustada las practicas de la orga-
nizacion.
« Aclarar aquellas partes de la memoria que pudieran considerarse confusas.

« Recabar nueva informacién de acuerdo con las reglas siguientes:

- Nuevas iniciativas comenzadas tras la fecha de envio del documento: los
evaluadores/as no deben tener en cuenta estas iniciativas.

- Actividades en curso que estaban en marcha antes de la fecha en que se
remitio el documento y que no se mencionan en el mismo: si estas activi-
dades salen a la luz durante la visita, el equipo evaluador puede tener en
cuenta la informacion adicional e introducir las modificaciones adecuadas
en la valoracién del subcriterio correspondiente.

- Datos actualizados de tendencias: la organizacion solicitante puede apor-
tar los Gltimos datos sobre las tendencias de los resultados ya presentes
en la memoria. De hacerlo asi, los evaluadores/as deben, en justicia, reali-
zar una nueva valoracion (a favor o en contra).

- El equipo evaluador puede considerar la informacién adicional e introdu-
cir las modificaciones adecuadas en la valoracion del subcriterio corres-
pondiente.

« Percibir el ambiente de trabajo para comprobar si la empresa es o no es una
organizacién que pudiera servir de modelo.

« Valorar de nuevo la memoria a partir de las conclusiones de la visita.

2. Proceso

« La semana en que se lleve a cabo la visita estara establecida de antemano y se
habré publicado en el documento de solicitud. El evaluador/a principal respon-
sable de la misma se pondra en comunicacién con el representante de la orga-
nizacion solicitante para fijar las fechas precisas en las que se realizara la visita
dentro de la semana prevista.

« Se comunicara a la organizacion solicitante los nombres y organizaciones de
los miembros del equipo encargado de la visita (hasta 8 personas). El solicitante
tiene derecho a pedir que se retire del equipo a ciertos miembros, atendiéndose
su peticion si aporta razones suficientes para ello. Si en un plazo de siete dias no
hemos recibido ninguna notificacion, asumiremos que no es necesario introdu-
cir ningin cambio.
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* El equipo evaluador habra preparado una agenda pormenorizada. Se enviara un
plan general a la organizacion para que pueda realizar los preparativos previos.
Este plan incluira;

- Instalaciones a visitar y fechas especificas de la visita.
- Nombres de los que realizaran la visita.

- Todos los miembros clave de la organizacion a quienes es necesario en-
trevistar. Obsérvese que no se mencionaran las preguntas que se van a
realizar.

3. Visita a las instalaciones.

* La visita se iniciard con una breve reunién del equipo evaluador y la Direccién
de la organizacién solicitante. Esta reunién permitira al equipo evaluador plan-
tear la agenda detallada y a la empresa presentar a aquellas personas que se
implicaran mas directamente en la visita.

* Se asume que los miembros del equipo evaluador visitaran las oficinas o los
emplazamientos que necesiten acompafiados de un miembro de la organizacion
solicitante. El papel de esta persona es actuar como anfitrion y realizar cualquier
presentacion que sea necesaria. Si el equipo evaluador desea entrevistarse con
algiin miembro de la organizacion solicitante en particular, esta peticidn debera
ser satisfecha.

* Los equipos de evaluadores/as habran recibido instrucciones para no debatir
ningun aspecto de las conclusiones de las visitas con las organizaciones solici-
tantes. El informe final (que se entregara mas tarde) hara referencia a la visita si
se estima adecuado.

4. Gastos ocasionados por la visita a las instalaciones.

* Los gastos de viaje y alojamiento que conlleve la visita a la organizacién aspiran-
te correran por cuenta de la misma.

* El hotel que se seleccione para el equipo de evaluadores/as sera de tipo medio,
dentro de la categoria de hoteles de negocios. Debe disponer de una sala de
reuniones privada que pueda utilizarse por la tarde.

* Los billetes de avidn seran de clase turista.

* Durante la visita a la organizacién, el equipo de evaluadores/as debera poder co-
mer de manera independiente para asi estar en disposicion de revisar la marcha
de la visita. Se le servira una comida ligera.

* El equipo de evaluadores/as no espera que se le invite por la noche a ningtin
tipo de actividad de ocio ya que necesitara ese tiempo para revisar y planificar
sus actividades. No obstante, y contando con el equipo disponga de tiempo
suficiente, se deja a discrecion del/la evaluador/a principal el aceptar una posi-
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ble invitacion a cenar de la organizacion aspirante. En caso de que la acepte, el
equipo declinard, obviamente, cualquier invitacion a debatir las conclusiones de
la evaluacion.

« Se ha comunicado a los evaluadores/as que participan en las visitas a las insta-
laciones que no acepten obsequios personales ni material de promocion de la
empresa visitada.

6.7 €aja de Herramientas de la FEMP

(modelo EFQM)
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CAJA DE HERRAMIENTAS DE LA FEMP.
PLAN DE CALIDAD, EXCELENCIA E INNOVACION.

DENOMINACION

Diagndstico
en Calidad

. Plan de Calidad
y Excelencia

OBJETIVOS

- Contar con informacién real
de las diversas variables or-
ganizativas que inciden en
la Calidad, a efectos de que
la planificacidén sea realista y
viable.

- Sensibilizar, formar y facilitar la
participacién del personal en
la planificacién de la Calidad.

- Lograr el apoyo polftico/direc-
tivo necesario para realizar el
proyecto. Que la alta direc-
cién delimite fas estrategias y
el marco de Calidad.

- Preparar infraestructuras bd-
sicas y formar grupos de pro-
yecto.

- Definir actuaciones y sus va-
riables de aplicacién.

- Garantizar su aplicacién, sol-
ventar contingencias, hacer
reajustes.

PUNTOS FUERTES

- Fomenta la participacién
y la promocién del pro-
yecto de Calidad.

- Facilita la sistemdtica en
los andlisis y evita este-
reotipos.

Facilita la definidn y deli-
mitacidn de actividades.

Detecta variables orga-
nizativas claves para la
implantacién de los pro-
yectos.

| PUNTOS DEBILES

- Laborioso cuando la
participacion es genera-
lizada a la plantilla.

- Encuentra resistencias al
cambio.

Encuadra  estratégica-
mente las intervencio-
nes facilitando el lide-
razgo.

Facilita una visidn siste-
madtica del cambio, mds
alld de actuaciones pun-
tuales.

Facilita su comprension
y, por tanto, ayuda a
vencer resistencias.

Evita desviaciones de
estrategias y posibilida-
des.

- Necesita de una visién
integral de la organiza-
cién a la vez que adap-
tacién a situaciones es-
pecificas.

- Precisa de un gran lide-
razgo en los aspectos
transversales.

- Dificultad de obtener
resultados a corto pla-
z0.

- Necesita gestores de
Calidad a nivel interno
que vehiculicen el pro-

yecto.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
{modelo EFQM)

Materiales auxiliares de trabajo

CAJA DE HERRAMIENTAS DE LA FEMP.
INTERVENCION EN PROCESOS.

| DENOMINACION

Intervenciénpor -
procesos y/o reinge-
nieria de procesos.

.Grupos de Mejora | -

I Indicadores
de Calidad

OBJETIVOS

Tener claro cuales son las
actividades que se reali-
zan y como se realizan.

Capacitar rapidamente al
personal que se incorpo-
ra.

Montar un sistema de
indicadores y objetivos
asociado a los procesos.

Mejorar métodos o pro-

cesos de trabajo, desde
la perspectiva de los que
intervienen en ellos y, por
lo tanto, tienen un mejor
conocimiento de las ta-
reas.

Concienciar a todos los
empleados en que la me-
jora de la organizacién es
obra de todos.

Determinar de mane-
ra continua, perfodica vy
puntual cdmo se realizan
procesos y se prestan
servicios finales.

Avisar cuando una activi-
dad sometida a estudio
no estd cumpliendo lo
establecido.

Detectar la causas de la
no calidad en los puntos
criticos.

Determinar y analizar los
procesos de la Organi-
zacion para detectar su
potencial de mejora y/o
prevenir errores.

Aplicar  correctamente
los recursos destinados a
las diferentes actividades
y adecuar los resultados a
las necesidades del usua-
rio.

Lo que se quiere mejo-

PUNTOS FUERTES

PUNTOS DEBILES

Da la oportunidad de
cambiar el proceso a
aquel que lo ejecuta y co-
noce sus deficiencias.

El saber hacer esta docu-
mentado.

Se consiguen  grandes
ahorros con la reingenie-
rfa de los procesos actua-
les.

Medicién de los resulta-
dos de forma clara y dié-
fana.

Mejora los niveles de ca-_
lidad y fiabilidad de los

productos y servicios.

Aumenta la integracion
del personal en sus tareas
y mejora su motivacion.

Mejora la comunicacién y
el clima social en la em-
presa,

rar se ha de medir. Nos
permite tomar decisiones
y fijarnos objetivos orien-
tados a la estrategia. Per-
mite comparar resultados
conseguidos con el rendi-
miento deseado.

Son facil de interpretar,
numéricamente medibles
objetivos, fiables y con-
cretos.

La medicién y tratamiento
de la informacién permite
actuar con rapidez.

Permite medir el resulta-
do que se estd alcanzado,
recopilar y realizar andlisis
de los datos relativos al
rendimiento efectivo de
la organizacién.

194

- Fuerte resistencia al cam-
bio en la estructura de la
administracidn.

- Miedo a los indicadores
por parte de los directi-
vOs.

- Requiere tiempo para in-
troducir los cambios.

- Necesita  interrelacionar
departamentos que parti-
cipan en un mismo proce-
so.

--Escasa cultura de colabo-

racién y trabajo en equipo,
en general, en nuestras or-
ganizaciones,

- Dificultad de encontrar
lideres que fomenten la
participacion en la Admin-
sitracién.

- Las mediciones no son un
fin e si mismas.

- Medir representa un cos-
te. Requiere ser metddico
y sistemdtico a la hora de
alimentar la informacidn.

- No suelen conseguirse re-
sultados a corto plazo.

- Se necesita formacion o
experiencia en la toma de-
cisiones basadas en datos
objetivos.




.Sistema de Ges-
tién de Calidad
1ISO9001

Intervencion
en Procesos.
Modelo EFQM

- Implantar un Sisterna de
Calidad normalizado in-
ternacionalmente y reco-
nocido como el método
para trabajar las entida-
des con calidad a nivel
mundial.

Obtener un Certificado
por entidad reconocida
que prestigia al Area en
cuestion.

Someter al sistema im-
plantado a una vigilancia
externa e independiente
que da fe de la forma de
trabajo de la entidad.

Orientacién hacia los re-
sultados.

Orientacién al cliente.

Liderazgo y coherencia,

Gestién por procesos y
hechos.

Desarrollo e implicacio-
nes de las personas.

Proceso continuo  de
aprendizaje, innovacion y
mejora.

- Desarrollo de alianzas.

- Responsabilidad social de
la organizacion.

- EI personal que realiza la
actividad de registro tiene
un mayor control sobre
el indicador, por lo que
fomenta su involucracién
en otras herramientas de
calidad.

- Permite medir aspectos de
comunicacién y relacidn
interdepartamental  que
no estdn contemplados
en otras herramientas.

- Se activa y desactiva en
funcién de las necesida-

des de la organizacion.

- Es un sistema que empie-
za a ser conocido por la
sociedad a través de las
empresas privadas y el
ciudadano empieza a ser
consciente del esfuerzo
realizado por la entidad.

- Se produce una evalua-
cién externa indepen-
diente.

- Exige la gestion por pro-
cesos y la implantacién
de indicadores y planifica-
cién.

- Es una herramienta que
ayuda a organizar los de-
partamentos..

|~ Utilidad que hemos iden-

tificado para el Modelo
EFQM de Excelencia
serd conocer la situacion
actual de la organizacién,
para conocer la excelen-
cia de su gestion y sus re-
sultados.

- |dentificacién de dreas de
mejora y puntos fuertes.

- Poder compararse con
organizaciones similares.

- Obtener reconocimien-
tos externos.
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- Normalmente se necesita
una asesorfa externa para
implantarlo.

- Tiene un coste anual de
certificacion.

- Inicialmente genera docu-
mentacién ya que hay que
demostrar a un tercero
que se trabaja con una
metodologia concreta ba-
sada en registros.

- En ayuntamientos se debe
de implantar por servicios.

- Complejidad de interpre-
tacidn y aplicacién.
- Precisa un nivel de madu-

rez organizativa y de lide-
razgo.




Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Materiales auxiliares de trabajo

Carta de Servicios

| SERVOUAL

Herramienta 55

- Eliminar del espacio de .

- Favorecer la transparen-

cia en la prestacién de los
servicios,

Establecer estdndares de
calidad en la prestacidn
del servicio,

Ser accesibles vy facilitar
informacién detallada so-
bre los servicios.

Consultar e implicar a los
usuarios en la gestién de
los servicios.

- Dar visibilidad y transpa-
rencia a los procesos ad-
ministrativos.

Fomentar la participacién
de los grupos de interés
en la gestién de los servi-
cios.

- Informar a los ciudadanos
sobre los derechos que le
asisten en la prestacién,

herramienta de marketing/
comunicacién y no como
herramienta interna de
gestidn.

- Conocer la importancia

que tiene para el usuario
de ese servicio los pa-
rametros sobre los que
prestamos esos mismos
(Fiabilidad, capacidad de
respuesta, seguridad, em-
patia y elementos tangi-
bles).

Conocer el grado de sa-
tisfaccién de cada uno de
los anteriores pardme-
tros.

Intervenir donde nos en-
contremos las diferencias
entre importancia y satis-
faccién de cada paréme-
tro.

Dota a la organizacién de
unos conocimientos muy
precisos sobre la impor
tancia de las dimensiones
de la calidad, en ese servi-
clo en concreto,

Muestra de manera muy
gréfica, donde tenemos
que intervenir: donde
la importancia del pard-
metro para el ciudadano
sea grande, pero su sa-
tisfaccién sea menor. De
igual modo, podemos
encontrarnos pardmetros
con una alta satisfaccidn
-elementos tangibles, por
ejemplo- y muy escasa
importancia; eso signifi-
carfa que estamos derro-
chando recursos en ese
servicio.

- La dimensiones de la per-
cepcién de la calidad de
servicio, sobre las que se
soportan los cuestiona-
rios, estd muy contrastada
en muchos estudios.

- La puesta en préctica de
la  herramienta necesita
rodaje, pues el ciudadano
no siempre comprende
las diferencias entre im-
portancia y satisfaccién del
pardmetro.

Las encuestas suelen ser
prolijas, por lo que su nivel
de rechazo es alto.

Necesita de herramientas
informdticas  elaboradas
para que muestren toda
su potencia para el cambio
€n una organizacion.

trabajo lo que sea indtil.

- Organizar el drea de tra-
bajo de manera eficaz.

- Mejorar el nivel de lim-
pieza de la organizacién.

- Prevenir la aparicién de la
suciedad y el desorden .

- Fomentar el hébito y la
cultura de la mejora con-
tinua.

Se mejoran las condicio-
nes de trabajo, de seguri-
dad, el clima laboral, y en
definitiva la calidad, la pro-
ductividad y la competiti-
vidad de la organizacién.

Permite involucrar a los
trabajadores en el pro-
ceso de mejora desde su
conocimiento del puesto
de trabajo.
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- Confundir las 55 con "zafa-
rranchos” de limpieza con
motivo de alguna visita o
hecho puntual.

‘ - Utilizacién como una mera
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SIX SIGMA

- Aumentar la velocidad de

los procesos.

- Eliminar aquellas activida-
des que no aportan valor
al cliente,

- Aumentar la productivi-
dad, eficiencia y efectivi-
dad de las organizacio-
nes.

- Encaminada a impulsar y

coordinar los esfuerzos
de la organizacién hacia
sus objetivos estratégi-
Cos.

- Reducir la variabilidad de
los procesos.

- Eliminar defectos.

- Aumentar la satisfacciéon
de los/las clientes.

- Los empleados de com-
prometen y aumenta su
motivacién y eficiencia,
asi como favoreciendo
el espiritu de trabajo en
equipo.

Optimizacién de los pro-
cesos; procesos mas efi-
cientes con menos defec-
tos.

Mejora de la productivi-
dad y de la rentabilidad;
reduccion de costes.

- Impacto  positivo en la
cuenta de resultados de
la organizacion.

- Optimizacién de los pro-
cesos; procesos mds efi-
cientes con menos defec-
tos.

- Mejora de la satisfaccion
del cliente.

- Mejora de la productivi-
dad y de la rentabilidad;
reduccién de costes.

- Impacto positivo en la
cuenta de resultados de

la organizacion.

CAJA DE HERRAMIENTAS DE LA FEMP.
OTROS SISTEMAS INTEGRADOS.

[ DENOMINACION

I Sistema de Gestion
Medicambien-
tal 1ISO 14001

OBJETIVOS

- Implantar un Sistema de
Medio ambietne normali-
zado internacionalmente
y reconocido como el
método para trabajar las
entidades con respeto al
medio ambiente a nivel
mundial.

Obtener un Certificado
por entidad reconocida
que prestigia al Area en
cuestion.

| PUNTOS FUERTES

- Es un sistema que empie-
za a ser conocido por la
sociedad a través de las
empresas privadas y el
ciudadano empieza a ser
consciente del esfuerzo
realizado por la entidad al
trabajar en la mejora del
medio ambiente.

- Se produce una evalua-
cidén externa indepen-
diente.
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PUNTOS DEBILES

- Se generan elevados cos-
tes estructurales ya que
en la mayorfa de los casos
se incumple la legislacion
medioambiental.

Tiene un coste anual de
certificacion.

Inicialmente genera docu-
mentacion ya que hay que
demostrar a un tercero
que se trabaja con una
metodologia concreta ba-
sada en registros.




Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Integracion de
Calidad, Medio Am-
biente y Prevencion

Innovacion y
creatividad

Materiales auxiliares de trabajo

Someter al sistema im-
plantado a una vigilancia
externa e independiente
que da fe de la forma de
trabajo de la entidad de
acuerdo al medio am-
biente.

- Obtener seguridad juridi-

ca con el comportamien-
to medioambiental de la
entidad

—-Implantar un  Sistema
integrado, normaliza-
do internacionalmente

y reconocido como el
método para trabajar las
entidades con calidad,
con respeto al medio
ambiente, y minimizando
los accidentes laborales.

Obtener una triple Cer-
tificacién por entidad re-
conocida que prestigia al
Area en cuestion.

Someter al sistema im-
plantado a una vigilancia
externa e independiente
que da fe de la forma de
trabajo de la entidad en
Calidad, Medio Ambiente
y Prevencién.

Obtener seguridad juridi-
ca con el comportamien-
to medioambiental de la
entidad y minimizar los
accidentes laborales,

Entender la
como un valor propio
en las organizaciones, ca-
paz de desarrollarse en
cualquier dmbito, y cuyo
destino no es la tecnolo-
gia por la tecnologfa, sino
la utilizacién de la tecno-
logla como medio para
crear un valor Util para
las organizaciones y sus
clientes.

innovacion

Exige el estricto cumpli-
miento de la legislacién
medioambiental.

Educa a los trabajadores
en su comportamiento
individual.

Al implantar simultdnea-
mente se ahorran costes
en consultorfa y en certi-
ficacién.

Se produce una evalua-
cién externa indepen-
diente.

Se realiza un Unico esfuer-
zo de implantacidn en vez
de tres distanciados en el
tiempo.

Se asume una preocupa-
cidén real por la preven-
cién y el medio ambiente.

Reputacién.

Activo intangible.

- Necesita personal

.—Las

Incremento de la produc- |
tividad.

- Se implanta por instalacio- |

nes fisicas y no por depar-
tamentos.

cada norma de forma in-
dependiente.

mul-
tidisciplinar y con varias
cualificaciones.

- Inicialmente genera docu-

mentacién ya que hay que
demostrar a un tercero
que se trabaja con una
metodologia concreta ba-
sada en registros.

organizaciones  no
cuentan  con métodos
de gestidn sistemdtica de
oportunidad y/o ideas.

- Porlo general las organiza-

ciones no disponen de un
proceso para desarrollar la
capacidad innovadora,

- Debe existir una disciplina

para identificar y gestionar
la innovacién.
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--Requiere mas tiempo que




‘_ADAP (Auto- | —-Tener una visién clara |- 78 preguntas que abarcan | --Requiere un conocimiento
diagnostico para de la situacidn ante una | todas las posibilidades | profundo de las normas
la Administra- cuestién determinada. que se pueden dar en la | 1SO 9001 y 92004.

cién Publica)t . implantacién de un siste- .
- Poder implementar nue- ] - Los criterios para res-
ma de calidad.

vas acciones u objetivos ponder adscribiéndose a
en la organizacién (si se | - Cada pregunta contempla | un iterns determinado es
carecen de ellos) o esta- | 5 items que nos aportan | muy subjetivo, por lo que
blecer acciones de mejo- | referencia  para poder | requiere un nivel impor-
ra para redireccionar a la | dar respuesta a la cues- | tante de autocritica.
organizacion. tién, ofreciendo  pistas
para ir superando niveles
de madurez en la organi-
zacion.

- Permite a los que efec-
tdan el diagndstico una
mejora importante en sus
conocimientos de un sis-
tema de calidad.

CAJA DE HERRAMIENTAS DE LA FEMP.
RECONOCIMIENTO A LA EXCELENCIA.

|—DENONIINACION | OBJETIVOS | PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES
Sello de Excelencia | - Obtener un reconoci- | - Utilidad que hemos iden- | - Coste externo de valida-
miento externo basado | tificado para el Modelo | cidny consultorfa.
en un sistema de au-| EFQM de Excelencia B .
y ) ~ |- Complejidad de interpre-
toevaluacion. serd conocer la situacion .,
- tacion.
. L . actual de la organizacion,
- Orientacién  hacia los .
. . para conocer la excelen- | - Precisa tener un alto grado
resultados,  Orientacion , y L
. . cia de su gestién y susre- | de madurez organizativa.
al cliente, Liderazgo vy S —
coherencia, Gestién por ‘ - Basado en Autoevaluacion
procesos y hechos, De- | - Identificacién de Areasde |  con afto componente sub-
sarrollo e implicaciones | mejora y puntos fuertes. jetivo.
de las personas, Proceso
. 7| - Poder compararse con
continuo de aprendizaje, . g
. g . organizaciones similares.
innovacién y mejora, De-
sarrollo de alianzas Res- | - Obtener reconocimien-
ponsabilidad social de 1a | tos externos.
organizacion.
Premios autonémi- | - Conseguir un reconoci- | - Analiza la empresa con el | - El sistema puede ser in-
cos a la Excelencia miento externo de los | modelo. fluenciado con criterios
trabajos realizados por . ‘ oliticos y de oportuni-
) PO _ | dentificacidn de Areas de P Y P
parte de la comunidad . dad.
c mejora y puntos fuertes.
autonoma.
|
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Materiales auxiliares de trabajo

Observatorio
para la calidad

- Orientacion  hacia los
resultados,
al cliente, Liderazgo vy
coherencia, Gestién por
procesos y hechos, De-
sarrollo e implicaciones
de las personas, Proceso
continuo de aprendizaje,
innovacién y mejora, De-
sarrollo de alianzas Res-
ponsabilidad social de la
organizacion.

El organismo se esfuerza
en mejorar su puntua-
cién afio a afio.

El organismo se autoanaliza

con el modelo en la ela-
boracién de la memoria.

- El organismo emprende
un plan de accién dirigi-
do a mejorar la puntua-
cién del afio en curso.

--Convertirse en un ver-

dadero foro académico-
funcional para la mejora
continua de los servicios
publicos, canalizando las
mejores prdcticas a toda
la organizacion.

- B! observatorio debe ser
diseflado y estructurado
con base en un modelo
conceptual idéneo, inte-
gral y apropiado para la
funcién que desempefia
y los objetivos que se
propone obtener:

- El observatorio debe te- |

ner objetivos claros, pre-
cisos, razonables y viables
y guardar relacién directa
con las estructuras, varia-
bles, indicadores y pro-
cesos que se pretende
monitorizar.

. A |
Orientacion

- Poder compararse con
organizaciones similares,
que desarrollan su activi-
dad en el mismo entorno

- Se inician acciones para
mejorar la puntuacion
para el afio siguiente.

- Obtener reconocimien-
tos externos, en un en-
torno conocido.

- Al no auditarse de forma

concienzuda en las visitas
a las instalaciones, empre-
Sas con memorias excep-
cionales puede no haber
una correspondencia con
la realidad.

- Obtener informes pe-

riédicos, objetivos y sis-
temdticos que les sirvan
de base de comparacién
para disefiar estrategias,
formular planes, definir
objetivos, aplicar nuevas
metodologlas e instru-
mentos y en general pro-
yectarse hacia el futuro.

Obtener  diagndsticos
periddicos que les sirvan
para evaluar su desarrollo,
controlar sus condiciones
operativas y proyectarse
hacia el futuro.

Recibir andlisis compa-
rativos que les permitan
establecer sus fortalezas
y debilidades y adoptar
estrategias eficaces.

- Adoptar sistemas de in-
formacién dgiles, raciona-
les y objetivos que faciliten
la autoevaluacidn, agilicen
la toma de decisiones y
refuercen los procesos de
mejora continua.
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Modelo Iberoame-

ricano de Excelen-
cia a la Gestion

- Realizar mediante la eva-
luacién un diagnostico de
la situacién actual de la
organizacién respecto al
modelo de excelencia.

- |dentificar y
dreas de mejora.

priorizar

- Desarrollar un plan de
accion.

- Verificar resultados.

Premio Europeo
a la Excelencia

- Conseguir un reconoci-

miento externo de los
trabajos realizados a nivel
Europeo.

- Orientacién  hacia los
resultados, Orientacidn
al cliente, Liderazgo y
coherencia, Gestién por
procesos y hechos, De-
sarrollo e implicaciones
de las personas, Proceso
continuo de aprendizaje,
innovacién y mejora, De-
sarrollo de alianzas Res-
ponsabilidad social de la
organizacién.

- La garantfa de su com-
patibilidad con todos los
modelos nacionales e in-
ternacionales de excelen-
cia: Estructura (5 criterios
procesos facilitadores y 4
criterios de resultados) y
dindmica de autoevalua-
cidén  (Enfoque REDER)
compatible con el Mode-
lo EFQM de Excelencia

La adecuacién del mode-
lo para ser utilizado por
todos los Paises |bero-
americanos

La inclusidn en el modelo
de las nuevas tendencias
relacionadas con la Exce-
lencia como la Responsa-
bilidad Social Corporativa
y la Sostenibilidad.

Alto apoyo institucional
del Modelo.

Es el modelo referencia
para el reconocimiento
de las organizaciones me-
diante el Premio |bero-
americano de la Calidad.

La Fundacién (FINDI-
BEQ) participa en los
foros de intercambio v
conocimiento  respecto
a modelos de Excelencia
(EFQM  -Europa, MBN-
QA -Estados Unidos) ya
que participa en el GEM
(Global Excellence Model
Council) lo que garantiza
la facilidad de actualiza-
cién del mismo y que este
incorpora el ciclo PDCA
de la mejora continua,

- El Modelo iberoamericano
de excelencia en la gestién
no ha sido interpretado es-
pecfficamente para el sec-
tor publico, algo necesario
por la escasa adaptabilidad
del lenguaje empleado a la
administracién publica.

- Alto grado de comple-
jidad del modelo por la
interrelacion entre de los
elementos del mismo.

Analiza la empresa con el
modelo,

Identificacién de Areas de
mejora y puntos fuertes.

Poder compararse con
organizaciones de lideraz-
go claro a nivel europeo

Se inician acciones para
mejorar la puntuacién
para el afio siguiente.
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- Es dificil compararse con
organizaciones de entor
nos tan dispares, regiones
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- El organismo  se esfuerza | - Obtenerreconocimientos
en mejorar su puntuacién | externos, en un entorno
ano a ano. altamente competitivo vy

de elevado nivel de exi-

- El organismo se autoa- ;
gencia,

naliza con el modelo en
la elaboracion de la me-
moria.

- El organismo emprende
un plan de accién dirigi-
do a mejorar la puntua-
cién del afio en curso.

6.8.- Las competencias culturales de los municipios.

Tomado y extractado de:Pautas para la cooperacion institucional en materia de Cul-
tura. FEMP, 2003. (http://lwww.femp.es/index.php/femp/content/download/ 1 456/1 1799/
file/Pautas%20para%20la%20Cooperaci’C3%B3n%20Institucional%20en%20mate-
ria%20de%20Cultura.doc)

NOTA: La Ley de Medidas para la Modernizacion del Gobierno Local (Ley 57/2003,
de 16 de diciembre), en materia de Cultura, no ha supuesto ningiin avance sobre lo
dicho en este texto de 2003.

En el Estado de las Autonomias, la competencia legislativa en materia de Cultura
corresponde mayoritariamente a las Comunidades Autonomas. Por otra parte, la
Constitucion encomienda a todos los poderes publicos el deber de promover las
condiciones para que la libertad y la igualdad del individuo y de los grupos en los
que se integra sean reales y efectivas;igualmente, deberan salvar los obstaculos que
impidan o dificulten su plenitud, y facilitar la participacion de todos los ciudadanos
en la vida politica, economica, cultural y social (Art. 9 CE).

La Constitucion se refiere explicitamente a la Cultura en los siguientes articulos:

Art. 44.

|. Los poderes publicos promoveran y tutelaran el acceso a la Cultura, a la
que todos tienen derecho.

Art. 46.

Los poderes publicos garantizaran la conservacion y promoveran el enriquecimien-
to del patrimonio historico, cultural y artistico de los pueblos de Espana y de los
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bienes que lo integran, cualquiera que sea su régimen juridico y su titularidad. La
ley penal sancionara los atentados contra este patrimonio.

Art. 149.
| El Estado tiene competencia exclusiva sobre las siguientes materias:

1%, La regulacién de las condiciones basicas que garanticen la igualdad de to-
dos los espafoles en el ejercicio de los derechos y en el cumplimiento de
los deberes constitucionales.

28 Defensa del patrimonio cultural, artistico y monumental espafiol contra
la exportacion y la expoliacién; museos, bibliotecas y archivos de titula-
ridad estatal, sin perjuicio de su gestion por parte de las Comunidades
Auténomas.

2. Sin perjuicio de las competencias que podran asumir las Comunidades
Autonomas, el Estado considerari el servicio de la Cultura como deber y
atribucion esencial y facilitara la comunicacion cultural entre las Comuni-
dades Autonomas, de acuerdo con ellas.

3. Las materias no atribuidas expresamente al Estado por esta Constitucion
podran corresponder a las Comunidades Auténomas, en virtud de sus
respectivos Estatutos. La competencia sobre las materias que no se hayan
asumido por los Estatutos de Autonomfa correspondera al Estado, cuyas
normas prevaleceran, en caso de conflicto, sobre las de las Comunidades
Auténomas en todo lo que no esté atribuido a la exclusiva competencia
de éstas. El derecho estatal sera, en todo caso, supletorio del derecho de
las Comunidades Autonomas.

La Constitucion establece para los poderes publicos el deber de democratizar la
Cultura, al tiempo que deja abierta la puerta a la asuncion por las Comunidades
Auténomas de las mas amplias competencias en este campo.

En el terreno legislativo, y a efectos del funcionamiento de los servicios culturales
de los municipios, la competencia esta residenciada en las Comunidades Auténo-
mas, quedando para la Administracion General del Estado un deber genérico de
servir a la Cultura y facilitar la comunicacién cultural entre las Comunidades Auté-
nomas. Se reserva, asi mismo, la jurisdiccién contra la exportacion y la expoliacion
del patrimonio histérico y artistico.

Por lo que se refiere a la Administracion Local, la Constitucion garantiza su auto-
nomia, sin mencioén expresa a sus competencias, y, por tanto, sin referencia explicita
a su papel en materia de Cultura.

La Ley Reguladora de las Bases del Régimen Local, aprobada en 1985, establece
un marco legal flexible, segiin lo establecido en el articulo 2.1.,y al mismo tiempo
residual, en la atribucién de competencias (Arts.25 y 26). Como se ha adelantado,
unicamente establece la obligacion por parte de la Administracion Local de ofrecer
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una biblioteca plblica en los municipios mayores de 5.000 habitantes. (Art. 26.1.),
considerando que se trata de la dotacién cultural basica, imprescindible, que el
municipio ha de garantizar ineludiblemente a los vecinos.

El articulo 25 de la LRBRL, por otra parte, faculta a los municipios para prestar
cuantos servicios publicos contribuyan a satisfacer las necesidades y aspiraciones
de la comunidad. Este articulo establece, en todo caso, la reserva de competencias
en los términos que determine la legislacion del Estado y de las Comunidades Au-
tébnomas, en materias de:

e) Patrimonio histérico-artistico
m) Actividades e instalaciones culturales (...) y ocupacién del tiempo libre (...).

El alcance de las competencias municipales en las materias enunciadas en el articu-
lo 25 debera ser determinado por ley, estatal o autonémica. Las leyes, posteriores
a la LRBRL, que confieran competencias a los municipios en materia de patrimonio
historico-artistico, actividades e instalaciones culturales y ocupacién del tiempo
libre, atenderan a las caracteristicas de la actividad plblica de que se trate y a
la capacidad de gestion de la Entidad Local (Art. 2.1.), de conformidad con los
principios de descentralizacion y de proximidad de la gestién administrativa a los
ciudadanos.

Las administraciones supramunicipales, en ocasiones, soslayan el articulo 2.1.de la
LRBRL, ya que son frecuentes las relaciones de tutela sobre la Administracién Lo-
cal, que pueden contravenir su autonomia y transformar la necesaria cooperacién
y coordinacion en instrumento arbitrario de control. En ocasiones, las necesarias
funciones de coordinacion de las administraciones locales y autonémicas han deve-
nido en procedimientos de apropiacion de servicios culturales de estricta compe-
tencia municipal, sin que esto haya supuesto una mejora de los servicios prestados
a los ciudadanos. Ademas, raramente se ha aplicado el articulo 27 de la LRBRL,
redactado en estos términos:

La Administracion del Estado, de las Comunidades Auténomas y otras Entidades
locales podran delegar en los Municipios el ejercicio de competencias en materias
que afecten a sus intereses propios, siempre que con ello se mejore la eficacia de
la gestion publica y se alcance una mayor participacién ciudadana. La disposicion
o el acuerdo de delegacién debe determinar el alcance, contenido, condiciones y
duracién de ésta, asi como el control que se reserve la Administracién delegante y
los medios personales, materiales y econdémicos que ésta transfiera.

Por dltimo, el articulo 28 de la LRBRL abre la puerta a la actuacion discrecional de
los Municipios en materia de Cultura:

Los Municipios pueden realizar actividades complementarias de las propias de otras
Administraciones publicas y, en particular, las relativas a la educacién, la Cultura, la
promocion de la mujer, la vivienda, la sanidad y la proteccién del medio ambiente.
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Las Corporaciones Locales, en contacto inmediato con las demandas ciudadanas,
han ofrecido respuestas adecuadas en forma de instalaciones, servicios, creacion y
sostenimiento de plantillas profesionalizadas. Este esfuerzo, que se traduce en un
gasto constante que se incrementa afio tras afio, se ha realizado sin las necesarias
contrapartidas en el desarrollo legislativo y, en consecuencia, en la provision de los
recursos econémicos adecuados. En conclusién, la politica cultural de los munici-
pios en los Ultimos tiempos rebasa el marco legal y el sistema de financiacion, lo
que ha hipotecado, una vez mas, la economia de las Corporaciones Locales.
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ENLACES NACIONALES

ANECA (Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion).
http://www.aneca.es/

Instituto de Evaluacion (Secretaria General de Educacion. Ministerio de Educa-
cion y Ciencia).

http://www.institutodeevaluacion.mec.es/
Instituto de Estudios Sociales Avanzados (CSIC).
http://www.iesaa.csic.es/es/index.php

DGPOLDE (Direccion General de Planificacion y Evaluacion de Politicas para el
Desarrollo. Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacion).

http://www.maec.es/es/MenuPpal/Cooperacion%?20Internacional/Evalua-
cion/Paginas/evaluacion_cooperacion.aspx

Sociedad Espafiola de Evaluacion de Politicas Publicas.
http://www.sociedadevaluacion.org/website/

La “evaluacion” en la UAFSE (Unidad Administradora del Fondo Social Europeo
(UAFSE).

http://www.mtas.es/UAFSE/es/evaluando/index.html
Centro para el desarrollo tecnoldgico industrial.
http://www.cdti.es/

ADE+. Herramienta de analisis estadistico.
http://www.aulanet.uniovi.es/ade%2B/

Evaluacién y buenas practicas UNICEF. Espanol.
http://www.unicef.org/spanish/evaluation/
Sociedad espafiola de evaluacion.
http://www.sociedadevaluacion.org/website/
Instituto de estudios sociales avanzados.
http://www.iesa.csic.es/es/index.php

Instituto Universitario de Desarrollo y Cooperacion.
http://www.ucm.es/info/IlUDC/

Ivalua (INSTITUTO CATALAN DE EVALUACION DE POLITICAS PUBLI-
CAS).

http://www.ivalua.cat/es/
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ENLACES EUROPEOS

* Comisidn Europea. Evaluacion de impacto (IMPACT ASSESMENT)
http://ec.europa.eu/governance/impact/index_en.htm

* Comision Europea. Mejora de la regulacion (BETTER REGULATION).
http://ec.europa.eu/governance/better_regulation/index_en.htm

» Consejo Nacional de Evaluacion de Francia.
http://www.evaluation.gouv.fr/cgp/

* Sociedad Europea de Evaluacion (European Evaluation Society).
http://www.europeanevaluation.org/

* Office of Project Advice & Training/UK/
http://www.offpat.info/

* Portal de evaluacion de politicas publicas/Francia/
http://www.evaluation.gouv.fr/

* Libro verde sobre datos econdémicos y herramientas / departamento del tesoro
UK.

http://www.hm-treasury.gov.uk/economic_data_and_tools/greenbook/
data_greenbook_index.cfm

* Fuentes de metodologia de evaluacién e investigacion social (ICAAP).
http://gsociology.icaap.org/methods/
* La Documentation francaise sobre evaluacion.

http://www.ladocumentationfrancaise.fr/dossiers/evaluation-politiques-pu-
bliques/index.shtml

* Sociedad Europea de Evaluacién (EES).
http://www.europeanevaluation.org/

* Politicas de cohesion regional. Comisién Europea.
http://ec.europa.eu/regional_policy/index_fr.htm

* DG de mercados y servicios, seccion de evaluacion de la comision europea.
http://ec.europa.eu/dgs/internal_market/evaluation/eval_intro_en.htm

* Biblioteca virtual evaluacién.
http://www.policy-evaluation.org/

* Evalsed. Fuente para la evaluacién de desarrollo socioeconémico. Comision Eu-
ropea.

http://www.sociedadevaluacion.org/website/index.php?q=node/64
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Asociazione Italiana diValutazione (AlV).
http://www.sociedadevaluacion.org/website/index.php?g=node/44
Sociedad Britanica de Evaluacion.

http://www.evaluation.org.uk/

EU Budget.

http://ec.europa.eu/budget/index_en.htm

Evaluacion de la ayuda europea.
http://ec.europa.eu/europeaid/index_es.htm

JOINT Committee on Standars for Educational Evaluation.
http://www.wmich.edu/evalctr/jc/

Revue Frangaise d’Administration Publique.
http://www.ena.fr/index.php?page=ressources/rfap

Evaluacion en la Comision Europea (Direccion General Presupuestos).
http://ec.europa.eu/budget/sound_fin_mgt/evaluation_en.htm
Sociedad Holandesa de Evaluacién.

http://www.videnet.nl/

Sociedad Danesa de Evaluacién.
http://www.danskevalueringsselskab.dk/

Sociedad Francesa de Evaluacion.

http://www.sfe.asso.fr/

Sociedad Alemana de Evaluacion.

http://www.degeval.de/

Sociedad Finlandesa de Evaluacion.
http://www.finnishevaluationsociety.net/

DTI, Department of Trade and Industry, United Kingdom. Evaluation in the De-
partment for Business. Enterprise and Regulatory Reform.

http://www.berr.gov.uk/
Centre Européen d’Expertise en Evaluation (Euréval).

http://www.c3e.fr/

210



ENLACES INTERNACIONALES.

* Centro de Evaluaciéon de Recursos OCDE-CAD (DEReC) (Evaluation of Deve-
lopment Programmes).

html

* Oficina de Evaluacién del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD).

http://www.undp.org/eo/

* Red de Seguimiento, Evaluacién y Sistematizacién en América Latina y el Caribe
(ReLAC).

http://www.relacweb.org/
* Oficina de Evaluacion y Supervision del BID.
http://www.iadb.org/ove/

* Grupo Independiente de Evaluacion del Banco Mundial (The Independent Eva-
luation Group, IEG).

http://www.worldbank.org/ieg/ecd/

* American Journal of Evaluation: Official Journal of the American Evaluation As-
sociation.

http://aje.sagepub.com/

* Evaluacion del IFAD (ONU).
http://www.ifad.org/evaluation/index.htm

* Escuela del Servicio Plblico de Canada.Anilisis de Politicas Gubernamentales.
http://www.csps-efpc.gc.ca/services/specialists/Analys/index_e.html?r=1

* Analisis de politicas publicas. Prof. M.A.Saint-Germain. Universidad de California
Long Beach.

http://www.csulb.edu/~msaintg/ppa670/670menu.htm

* Articulos de evaluacion de programas de la Sociedad Canadiense de evalua-
cion.
http://www.evaluationcanada.ca/site.cgi?s=4&ss=2&_ lang=an

* Departamento de Justicia. Asistencia (BJA). Centro de Evaluacion de Programas.
us.

http://www.ojp.usdoj.gov/BJA/evaluation/links/index.htm
* Libreria de Management. Guia basica de evaluacion de programas (US).

http://www.managementhelp.org/evaluatn/fnl_eval.htm
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American Evaluation Association.

http://www.eval.org/

Independent Evaluation group. Banco Mundial.
http://www.worldbank.org/oed/

Research methods Knowledge Base.
http://www.socialresearchmethods.net/kb/contents.php
Grupo de evaluacion. Naciones Unidas.
http://www.uneval.org/

Programa de herramientas de evaluacion, seguimiento y planificacion del UN-
FPA.

http://www.unfpa.org/monitoring/toolkit.htm
Australasian Evaluation Society.
http://www.aes.asn.au/

American Journal of Evaluation: Official Journal of the American Evaluation As-
sociation; Evaluation Review.

http://aje.sagepub.com/

Evaluation and Health profession.

http://ehp.sagepub.com/

New Directions for Program Evaluation.
http://www.ed.gov/news/pressreleases/2002/04/evaluation.html
Evaluation the Internacional Journal of Theory.
http://evi.sagepub.com/

Canadian Evaluation Society.
http://www.evaluationcanada.ca/site.cgi?s=1

International Program for Development Evaluation Training, managed jointly by
the Independent Evaluation Group of the World Bank and Carleton University
(Canadad).

http://www.ipdet.org/

Sociedad Suiza de Evaluacion.
http://www.seval.ch/de/index.cfm
Asociacién Africana de Evaluacion.

http://www.afrea.org/
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African Operations Evaluation.

http://www.afdb.org/portal/page?_pageid=473,970285&_dad=portal&
schema=PORTAL

IOCE: International Organization for Cooperation in Evaluation.
http://www.internationalevaluation.com/
The DAC Network on Development Evaluation de la OECD-CAD.

htmi

Evaluation and good practices de la UNICEF.
http://www.unicef.org/evaluation/

The Evaluation Cooperation Group.

https://wpqp1.adb.org/QuickPlace/ecg/Main.nsf/h_Toc/73ffb29010478ff348
257290000f43a6/?0penDocument

Acceso a informacion amplia de Evaluacién del Mundo: The WWW Virtual Li-
brary: Evaluation. The world wide evaluation information Gateway.

http://www.policy-evaluation.org/

Red de seguimiento, evaluacién y sistematizacién de América Latina y el Caribe
(ReLAC).

http://www.sociedadevaluacion.org/website/index.php?q=node/166

Programa para el Fortalecimiento de la Capacidad Regional de Seguimiento y
Evaluacion de los Proyectos FIDA (de las Naciones Unidas) para la Reduccién
de la Pobreza Rural en América Latina y el Caribe.

http://www.wmich.edu/evalctr/jmde/content/Articulo_ Thomaz_Chianca_
redes_regionales_esp.pdf

Organizacion Internacional para la Cooperacion en Evaluacion (IOCE).
http://www.ioce.net/

Asociacion Internacional de Desarrollo de Evaluacién - International Develop-
ment Evaluation Association (IDEAS).

http://www.ideas-int.org/

The United Nations Evaluation Group (UNEG): Foro de Evaluacién de Nacio-
nes Unidas.

http://www.uneval.org/

Programa Internacional de Red de Evaluacién - International Program Evalua-
tion Network (IPEN).

http://www.eval-net.org/
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Asociacion Internacional para la Evaluacion del Impacto - International Associa-
tion for Impact Assesment (IAIA).

http://www.iaia.org/

Grupo de Investigacion de Evaluacion Internacional (INTEVAL).
http://www.eureval.fr/inteval-group/

InterAction Evaluation Interest Group.
http://www.interaction.org/evaluation

Mesa Redonda Interamericana en Evaluacion y Gestion por Resultados del BID
(Banco Interamericano de Desarrollo).

http://www.iadb.org/roundtable/s/index.htm

The Office of Evaluation and Oversight (OVE) del BID.
http://www.iadb.org/ove/

PARC (Performance assessment ressource center).
http://www.parcinfo.org/

Unién para la Conservacion del Mundo (IUCN). Iniciativa de monitoreo y eva-
luacion.

http://iucn.org/about/work/global_programme/monitoring_evaluation/
Resources for Methods in Evaluation and Social Research.
http://gsociology.icaap.org/methods/

The U.S. Government Accountability Office (GAO) - (anteriormente: General
Accounting Office, EE.UU).

http://www.gao.gov/
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Guia FAMP de Bibliografia empleada
evaluacion de los

Servicios Culturales

municipales

(modelo EFQM)

Y las siguientes publicaciones del Club de Excelencia en la Gestion:
* Introduccion a la Excelencia.

* Modelo EFQM de Excelencia:Version para el Sector Publico y las Organizacio-
nes del Voluntariado.

* Formulario de Evaluacion (Version para el Sector Publico y las organizaciones
de voluntariado)

* Evaluar la excelencia: Guia Practica para desarrollar, implantar y revisar la au-
toevaluacion de mi organizacion.
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9. Glosario
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Guia FAMP de
evaluacién de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Glosario

Este Glosario incluye tanto términos propios de la Gestién de la Calidad (tomados
del CEG y de la Guia de EFQM de la Junta de Andalucia) como entradas relacio-
nadas especificamente con el dmbito de la gestién cultural. Este segundo grupo
de términos y acepciones estdn concisamente extraidos de los libros Glosario
critico de gestién cultural de Pedro A.Vives (Consejeria de Cultura; Junta de Anda-
lucia. Editorial Comares. Granada; 2007), Léxico sobre la Accién Sociocultural de
Héctor Santcovsky (Cadiz, Fundacién Provincial de Cultura, 1995) y del Glosario
tomado de la encuesta de consumo cultural de Colombia: http://www.dane.gov.co/
ﬁIes/investigaciones/eccuItuIraI/GIosarioECCpubIicacion.pdf

Acceso a bienes y servicios culturales: En la sociedad circulan diversos
bienes y servicios culturales producidos por entidades tanto publicas como priva-
das que constituyen una oferta cultural para los ciudadanos/as. En ese sentido el
acceso hace referencia a la consecucién u obtencién de estas producciones sea de
forma gratuita o de pago por parte los ciudadanos/as.

Actividades de tiempo libre: Aquellas acciones que cualquier persona pue-
de desarrollar voluntariamente para descansar, relajarse, divertirse, entretenerse,
formarse, desarrollar su capacidad creadora, practicar deportes, disfrutar del arte,
museos, cine, teatro, realizar excursiones o elaborar manualidades, artesanias. Estas
actividades suponen tener y poder disfrutar libremente de tiempo propio.

Actividad Cultural: Propuestas ofrecidas al piblico para ponerlo en contacto
con los espacios de divulgacion y difusién de actos y acciones culturales, o con el
patrimonio arquitectonico, historico, intelectual y artistico.

Actividades participativas: Acciones desarrolladas con el proposito de in-
fluir en algln evento, situacién o proceso que afecta la realidad de la comunidad
a la cual pertenece a través de la participacion o vinculacién a una organizacién o
colectivo.

Administracién cultural: Puede acotarse como “la infraestructura de ejecu-
cion” de la politica cultural. En teoria, cabe referirse tanto a organizaciones priva-
das como al sector publico, pero el uso habitual se refiere a las administraciones
culturales publicas.

Agentes facilitadores: Se denominan asi a los cinco primeros criterios del
modelo EFQM: liderazgo, politica y estrategia, alianzas y recursos, y procesos. En
concreto, hacen referencia a las actuaciones y actividades desarrolladas por la or-
ganizacién, cuyo enfoque es relevante para conseguir el éxito en los resultados de
la misma.

Agentes: Conjunto de criterios englobados en el modelo de la EFQM cuyo enfo-
que realizado por la organizacion es relevante para la consecucion de la excelencia
de los resultados empresariales. En Gestion Cultural serfa la denominacién genéri-
ca de los sujetos que intervienen en los procesos de accién social y cultural como
promotores, dinamizadores, administradores, etc.
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Alianzas: Relaciones de colaboracién o cooperaciéon con otros organismos u
organizaciones tanto publicas como privadas cuyo fin es producir un bien mutuo y
que repercuta en crear valor afiadido para el cliente. No siempre hay que recono-
cer en un proveedor habitual a un colaborador/asociado, puede que sea una mera
relacion contractual.

Animacién Socio Cultural: Conjunto de técnicas de intervencion que tienen
como finalidad estimular una iniciativa que implica tres procesos: de desarrollo, de
puesta en relacién y de creatividad donde el grupo sea el protagonista, destinado a
promover el desarrollo integral de las personas para provocar una trasformacion
social.

Aprendizaje: La adquisicién y comprension de informacién que puede conducir
a la mejora o al cambio. Ejemplos de actividades de aprendizaje grupales son el
benchmarking (comparaciones), las evaluaciones y/o auditorias internas y externas
y la elaboracién de mejores practicas. Ejemplos de aprendizaje individual son la
formacién y la cualificacion personal.

Area de Mejora: Elementos susceptibles de ser mejorados dentro de el Ser-
vicio Cultural Municipal con respecto a un criterio definido en el Modelo. Podran
existir areas de mejora en relacion con el liderazgo, politica y estrategia, resultados
en la sociedad, etc.

Artes escénicas: Relinen cuerpo, voz, gestos, palabras, vestuario, escenografia
y luces para expresar diversas historias. Entre ellas se encuentran la danza (ballet,
danza contemporanea, danza folclérica), el teatro, la épera, la zarzuela, la pantomi-
ma, los titeres.

Artes plasticas y visuales: Formas de expresion que usan diversos medios,
tecnologfas y materiales, potencian la experimentacion con formas, colores o soni-
dos para narrar ideas, emociones o experiencias.Algunos ejemplos son el videoar-
te, la pintura, la escultura, el grabado, las instalaciones, la ceramica o la fotografia.

Artesanias: Bienes y articulos elaborados de manera individual mediante el uso
de herramientas o maquinas relativamente simples, muy relacionadas con el con-
texto, la comunidad y los procesos histéricos en el que se desarrollan. Algunas
practicas asociadas son la alfareria, ebanisteria, cesteria, macramé, marroquineria,
orfebreria y tapiceria.

Aseguramiento de la calidad: Conjunto de acciones planificadas y sistemati-
cas, implementadas en el Sistema de Calidad, que son necesarias para proporcionar

la confianza adecuada de que un producto satisfara los requisitos dados sobre la
calidad.

Audiovisuales: medios y lenguajes que integran imagenes y/o sonidos para ge-
nerar experiencias y percepciones en la audiencia que pueden ser simultaneamen-
te auditivas y visuales. Bajo esta categoria estan el cine, la television, el video, la
radio y los videojuegos.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Glosario

Auditoria de calidad: Examen sistemitico e independiente con el fin de de-
terminar si las actividades y los resultados relativos a la Calidad satisfacen las dis-
posiciones preestablecidas y si éstas disposiciones son aplicadas en forma efectiva
y son apropiadas para alcanzar los objetivos (ISO 8402).

Auditoria: Es una herramienta de gestién que comprende una evaluacién siste-
matica, documentada, periddica y objetiva del funcionamiento de la organizacion en
su conjunto o de alguna de las unidades que la integran.

Autoevaluacion: Es un examen global, sistematico y regular de las actividades y
resultados de una unidad comparados con el Modelo EFQM de Excelencia de Ex-
celencia. En definitiva es una reflexion ordenada, segin unos criterios establecidos
para detectar buenas practicas y areas susceptibles de ser mejoradas dentro de la
gestion del Servicio Cultural Municipal. Los productos resultantes de un proceso
de autoevaluacion son: Informe de puntos fuertes y areas de mejora, que seréan el
punto de partida para iniciar los planes de mejora. Puntuaciéon numérica segin el
Modelo EFQM de Excelencia, que sirve para tener una referencia fisica y manejable
de en que grado excelencia se encuentra la gestion de el Servicio Cultural Muni-
cipal.

Benchmarking o Evaluacién Comparativa: Proceso continuo y sistema-
tico en el que se comparan los productos, servicios o procesos de la organizacién
con los de otras reconocidas como lideres, a fin de analizar las diferencias, definir
los planes necesarios para lograr el nivel de excelencia y adoptar las mejores préac-
ticas.

Bien cultural: Se define por su utilidad publica tanto como por su contenido
simbdlico que interesa a la memoria, a la identidad individual y colectiva.

Bienes y servicios culturales: Producciones culturales diferentes, ya que
mientras los primeros son duraderos (permanecen en el tiempo) y posibilitan su
adquisicién como propiedad por quien los consume, los segundos sélo pueden
apropiarse en su momento de ejecucion (no permanecen en el tiempo) y, en con-
secuencia, no pueden ser propiedad de quien los consume. Entre los bienes se en-
cuentran, por ejemplo, los libros, los periédicos, la radio y la mdsica grabada. Como
servicios culturales estan el teatro (entendido como puesta en escena en vivo), la
asistencia a cine o un taller de artes plasticas. En Espafia la palabra Bien Cultural se
asocia solo al Patrimonio mueble e inmueble y a su proceso de Declaracién como
tal.

Bucle de la calidad: Modelo conceptual de las actividades interdependientes
que influyen en la calidad de un bien o servicio a lo largo de las distintas etapas, que
se inician con la identificacién de las necesidades y que terminan con la evaluacién
de como éstas han sido satisfechas.

Cadena de Valor: Valor que generan las actividades y procesos al producto,
servicio o a cualquier Grupo de Interés.
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Calidad de la gestién: Concepto surgido de la Calidad Total que preconiza
que la gestion de la calidad debe ir mas alla del bien o servicio entregado al cliente,
abarcando incluso la gestion de las diferentes funciones de la empresa.

Calidad total: Programa de calidad basado en resaltar todos los aspectos de
calidad a lo largo de la vida completa del producto o servicio. La Calidad Total
procede de un compromiso total con la calidad de toda la organizacion (calidad en
todo el 4mbito de la empresa).

Calidad: Conjunto de propiedades y caracteristicas de un servicio, producto o
proceso, que satisfacen las necesidades establecidas del cliente.

Carta de Servicios: Documento a través del cual el Servicio Cultural Munici-
pal comunica e informa publicamente a la sociedad o a clientes internos sobre los
servicios que se prestan y los compromisos de calidad para los mismos.

Circulos de calidad: Un pequefio grupo de personas que se retinen voluntaria-
mente, de una forma regular, para aprender y aplicar técnicas a efectos de identifi-
car, analizar y resolver problemas relacionados con su trabajo.

Clientes: Persona que demanda los servicios o productos que presta una Or-
ganizacién/Unidad Administrativa. Es el mds préximo destinatario de los servicios
o productos que ofrece una Unidad Administrativa. En esta Guia utilizaremos el
término usuario/a en su lugar ya que es el més utilizado en el ambito de la gestion
cultural municipal. A veces se utilizara el término publicos.

Colaboradores: Personas o entidades con los que la organizacion tiene acuer-
dos, y colaboran con ella para la consecucion de sus fines, mediante la aportacion
de recursos, productos o servicios.

Comité de autoevaluacion: Organo mixto de evaluacién interna constituido
por personas del servicio de la Organizacion a evaluar.

Comité de evaluacién externa: Organo de evaluacion, que contrasta datos
y evidencias de los servicios evaluados. Este organo esté constituido por personas
ajenas a la institucion evaluada: profesionales, expertos en evaluacion, etc.

Comité de evaluacion interna: Véase Comité de autoevaluacion.

Comunicacion: Flujo de informacién que circula entre las diferentes personas y
areas de el Servicio Cultural Municipal. Se suele hablar, segin los niveles jerarqui-
cos por los que fluya la informacion, de: Comunicacién vertical, o Comunicacion
ascendente, o Comunicacién descendente, comunicacion horizontal.

Consumidor: Toda persona que consume un bien considerado como un ele-
mento potencial de satisfaccidén de sus necesidades y deseos. En gestion cultural,
por extension, es un usuario/a. En esta dmbito se viene utilizando cada vez mas
asociado a los productos de las grandes industrias culturales.

Consumo cultural: Disfrute — placentero o utilitario — de cualquier expresion
del conocimiento situado en la perspectiva econémica del sector. En una segunda
acepcion, la mas utilizada, es el conjunto de gastos realizados por los individuos en
relacion a los bienes, servicios y productos culturales.
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Guia FAMP de
evaluacién de los
Servicios Culturales
municipales
{modelo EFQM)

Glosario

Control de calidad: Conjunto de técnicas operativas y actividades utilizadas
para cumplir con las demandas o requisitos de la calidad.

Costes de no calidad: Coste o pérdida de valor afadido asociada a la existen-
cia de errores o defectos en la realizacién de un proceso.

Costumbre: Manera com(n de comportarse un grupo humano, conforme a las
practicas aceptadas y ensefadas, transmitidas por mecanismos nos formales.

Creacidén: Acto de invencion constituido por el efecto de aparicién de un ob-
jeto o de un bien nuevo de naturaleza artistica en uno de los dominios de la vida
cultural

Creatividad: La generacion de ideas que da lugar a précticas de trabajo y/o pro-
ductos y servicios nuevos o mejorados.

Criterio de calidad: Conjunto de valores y/o estindares de referencia para
valorar la eficacia, efectividad y, en general, la calidad de un producto, servicio o
proceso.

Cuadro de mando integral: El cuadro de mando integral es una técnica que
utiliza indicadores para evaluar una organizacion desde diferentes puntos de vista
estratégicos. El modelo se basa fundamentalmente en la importancia de mantener
un equilibrio entre metas a corto y largo plazo, estabilidad y cambio, asi como en
procesos internos y las relaciones con los interesados/as externos.

Cultura de la organizacioén: Es el conjunto de valores, simbolos, mitos, pautas
de conducta y normas de actuacion que influyen en la organizacion y que permiten
una integracién social y cultural de sus miembros.

Cultura del Servicio Cultural Municipal: El conjunto de comportamien-
tos, principios éticos y valores que los miembros del Servicio Cultural Municipal
transmiten, practican y refuerzan. Por ejemplo: la confianza entre el personal puede
ser uno de los valores de el Servicio Cultural Municipal.

Cultura: Conocimiento en el tiempo y en el espacio, y asi articulado resultan la
memoria (conocimiento en el tiempo), la identidad (conocimiento en el espacio)
y el fenémeno concreto (manifestacion del conocimiento en el tiempo y en el
espacio).

DAFO (Debilidades - Amenazas - Fortalezas - Oportunidades):

Areas de identificacion y analisis en las etapas de planificacion estratégica las cuales
describen el entorno que influye a la organizacién y su propia capacidad.

Deporte y recreacién: actividades de caracter ludico y competitivo, expresa-
das a través de ejercicios fisicos y mentales y que buscan el mejoramiento corporal
y emocional de quien lo practica.

Demanda Cultural: Expresion de necesidades en bienes, equipamientos y ser-
vicios culturales definidos en cantidad y valor. Gustos expresados por el piblico en
materia de Cultura.
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Democratizacion de la Cultura: Corriente que aboga por la extensiéon a
toda la poblacion del patrimonio acumulados del que, supuestamente, tan solo
gozaban unos pocos (definicion de espiritu machadiano)

Derechos a la Cultura: Derecho de los individuos de acceder a la propia cul-
tura y a la de otros paises y sociedades. Reconocido por la Declaracion Universal
de los Derechos Humanos, por la UNESCO, por la Union Europea, por la Consti-
tucion Espaiiola de 1979, por los estatutos de autonomia y por la Ley de Bases de
Régimen Local.

Despliegue de objetivos: Procedimiento que consiste en asignar una serie de
objetivos en cascada a todos los niveles de la organizacién, de forma que los obje-
tivos de cada nivel soportan la consecucion de los objetivos del nivel superior.

Diagramas de flujo: Descripcion grafica de la secuencia de actividades que
forman un proceso.

Diplomacia cultural: Supuesta estrategia de un pais o una administracién de
un estado, o una nacion, en la presentacion de su bagaje cultural como marco de
prestigio y fundamento de su potencial influencia internacional.

Educacién informal: Todo conocimiento no estructurado que se adquiere de
forma libre y esponténea a través de la interaccion con otras personas, entidades,
medios masivos de comunicacién o grupos sociales. En esta modalidad se encuen-
tran los cursos particulares que las personas toman en su hogar y las clases de
corta duracion o no, que no estan integradas a curriculos especificos.

Eficacia: Hace referencia al grado de cumplimiento de los objetivos establecidos;
es decir, relaciona los resultados obtenidos con respecto a lo que se tenia planifi-
cado, como consecuencia de la realizacién de determinadas actuaciones.

Eficiencia: Consiste en obtener el maximo resultado posible con unos recursos
determinados, o en mantener con unos recursos minimos la calidad y cantidad
adecuada de un determinado servicio/producto.

EFQM (European Foundation for Quality Management): Modelo de
autoevaluacion que permite analizar las personas, los procesos y los resultados de
una organizacion

Empowerment (Asuncion de responsabilidades / Facultamiento):
Proceso por el cual se proporciona mayor capacidad de influencia a un grupo de
personas (p.e.a los ciudadanos/as o a los empleados/as) a través de su participa-
cién en el proceso de toma de decisiones, cediendo autonomia, etc.

Enfoque: Indica lo que una unidad ha planificado hacer y las razones para ello. En
una unidad considerada excelente, el enfoque estard, por una parte, sélidamente
fundamentado, es decir, tendra una légica clara, procesos bien definidos y desarro-
llados y una clara orientacion hacia las necesidades de todos los grupos de interés;
y por otra, estara integrado, es decir, apoyara la politica y estrategia y cuando asi
convenga, estaré vinculado a otros enfoques. Es una las fases del esquema logico
REDER.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Glosario

Equipo autodirigido: Grupos de empleados/as interdependientes que estan
potenciados para asumir la idea de cumplir con su trabajo alcanzando un alto ren-
dimiento. Se organizan en torno a un producto, proceso, servicio o usuarios y estan
formados por empleados/as polivalentes con conocimientos en todas las ireas
relativas al proceso, servicio o producto en cuestion.

Equipo de mejora: Grupo de personas que pertenecen a diferentes unidades
o secciones de la organizacion, que se constituyen por iniciativa de la direccion con
el fin de resolver un problema, generalmente de caracter técnico, o estudiar un
proyecto de mejora de la calidad.

Espacios culturales: Construcciones fisicas o espacios naturales que tienen
como principal objetivo servir de escenario para el desarrollo de multiples acti-
vidades y pricticas culturales, facilitando el acceso a diversos bienes Yy servicios
culturales por parte de la poblacién en general.Algunos de ellos son las bibliotecas,
las casas de la cultura, los museos, las galerias de arte y salas de exposicidn, centros
historicos.

Estandar de calidad: Compromiso respecto al mantenimiento de un nivel de
calidad en el contenido de sus prestaciones por parte de una unidad administrati-
va.

Estandar: Fijacion de normas o reglas a las que se deben ajustar las especifica-
ciones de un servicio/ producto o los métodos y procedimientos seguidos en su
prestacion/elaboracién.

Estrategia: Término de origen militar trasladado en su momento al campo de la
politica y reformulado por la teoria econémica para dar respuesta a los cambios
de contexto social, eco némico, industrial o tecnoldgico. En este aspecto, Thietart
define la estrategia como “el proyecto de las direcciones generales de empresas
y organizaciones de colocarse en el seno del entorno econémico, tecnologico y
sociopolitico, para determinar sus objetivos formales de superviven da y adapta-
cion a las nuevas realidades, para establecer relaciones con terceros -proveedores,
usuarios/as, concurrencia, competencia- y para analizar los recursos en vista a su
desarrollo para adaptarse a nuevos reto. En politicas publicas y, ultimamente, en
politicas culturales, con fuerte peso fuera de Espafia, este término ha ganado un
cierto interés, sobre todo en beneficio de las planificaciones a medio plazo, con
prognosis de modificacion del entorno. Ligado a este término surgen los siguientes
aspectos de forma, método o contenido: - Anélisis estratégico: practica decisoria de
tipo monorracional y anticipado, en la que el director del proyecto o el consultor
externo procede a una reflexion estratégica formalizada, que permite establecer
las caracteristicas de los futuros escenarios. - Decision y eleccidn estratégica: po-
sicionamiento que permite determinar un cambio de politica en funcién de una
prevision de evolucion del entorno y elegir una de las vias propuestas. - Decision
monorracional: modelo tedrico de decisién que, partiendo de un actor nico real o
ficticio, tiene el poder de elegir el camino mas adecuado. - Planificacién estratégica:
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procedimiento formalizado de decision por el cual una empresa o entidad fija las
grandes orientaciones de su desarrollo, en particular en los dominios de la activi-
dad que le provoquen mas inestabilidad o signifiquen un reto de transformacion
a medio y largo plazo. - Planificacion operativa: procedimiento mediante el que la
empresa o entidad traduce sus objetivos estratégicos en programas de accion para
todos los servicios, departamentos, secciones y unidades. - Planificacion estratégica
integrada: método que Intenta dar coherencia y homogeneidad a la planificacion
estratégica y a la planificacion operativa.

Estrategia del Servicio Cultural Municipal: La estrategia es el modo en
que el Servicio Cultural Municipal implanta su Misién y Visién, basandose en las
necesidades de los grupos de interés mas importantes y con el apoyo de politicas,
planes, objetivos, metas y procesos relevantes. La estrategia marca la linea de ac-
cién, a largo plazo, mis adecuada para optimizar los resultados y que comprende la
definicion de los medios, los recursos necesarios, los objetivos propositos o metas
y planes para alcanzarlos, de tal manera que se definan los servicios/productos que
prestara el Servicio Cultural Municipal y la manera de prestarlos.

Evaluacién: Designa la idea de valoracion y estimacion de alguna cosa. Con
este concepto se indica la comparacién o constatacion que surge de confrontar
lo que se ha de hacer (realizar) con lo que se querria hacer (objetivos y metas
propuestas). La evaluacion consiste en utilizar una serie de procedimientos para
comprobar si se han obtenido o no los fines y objetivos propuestos para un plan,
programa o proyecto. Esto servira para intervenir en los procesos mediante co-
rrecciones, rectificaciones, enmiendas y reajustes necesarios para la continuacion
o no del programa o proyecto.

Evaluacién de la calidad: Examen sistematico para determinar si las activida-
des que conducen a la calidad estan desarrollandose de acuerdo con lo previsto y
si el producto o servicio se esta dispensando de una manera efectiva y es apropia-
do para alcanzar los objetivos perseguidos.

Evaluacion y Revision: Se aborda aqui lo que hace una unidad para evaluar
y revisar el enfoque y el despliegue de dicho enfoque. En una unidad considerada
excelente el enfoque y su despliegue estaran sujetos a mediciones regulares y se
realizaran actividades de aprendizaje, empleandose el resultado de ello para iden-
tificar, establecer prioridades, planificar e implantar mejoras. Es una las fases del
esquema légico REDER

Evaluacion: Es la valoracion de la capacidad de la empresa para lograr sus obje-
tivos iniciales o revisados, de forma que se recomiende el «tipo de tratamientoy,
es decir, se formulen las politicas y procedimientos que regulan las desviaciones
observadas en el funcionamiento de los sistemas.

Evidencia: Hechos o datos concretos, documentados, en los que ha de funda-
mentarse la valoracion de cada uno de los subcriterios.
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Guia FAMP de
evaluacion de los
Servicios Culturales
municipales
(modelo EFQM)

Glosario

Excelencia: Pricticas sobresalientes en la gestién de el Servicio Cultural Muni-
cipal y logro de los resultados basados en conceptos fundamentales que incluyen:
orientacion al cliente, orientacion hacia los resultados, liderazgo y coherencia, ges-
tién por procesos y hechos, desarrollo e implicacién de las personas, proceso con-
tinuo de aprendizaje, innovacion y mejora, desarrollo de alianzas y responsabilidad
social de el Servicio Cultural Municipal.

Factores criticos de éxito: Objetivos conseguidos desde el punto de vista de
los usuarios/as. Puntos especificos o componentes clave que en su conjunto son
imprescindibles para llevar a cabo la misién de la organizacién.

Financiacién de la cultura: Conjunto de formulas de captacién de recursos
en el sector, dentro del sistema econémico en que se encuentra.

Flujograma: Representacion grifica de un proceso.

GCT/TQM: Gestidn de la Calidad Total, Total Quality Management: Nombres
comunmente utilizados para identificar la filosofia y metodologia que tiene como
meta principal la mejora de los procesos, productos y servicios de una organiza-
cion.

Gestion cultural: Principal vector de exigencia operativa para concretar la cul-

tura, el conocimiento en Ultima instancia. Tiene otros dos vectores adyacentes que
son el trabajo cultural y la divulgacion.

Gestion de la calidad: Manera en que se gestiona una organizacion para lograr
la excelencia. Actividades coordinadas para dirigir y controlar una unidad en lo
relativo a la calidad. La gestion de la calidad incluye: la planificacion estratégica, la
asignacion de recursos y otras actividades sistematicas, tales como la planificacién,
las operaciones y las evaluaciones relativas a la calidad.

Gestion del cambio: La gestion del cambio entrafia tanto la generacién de los
cambios necesarios en una organizacién como el dominio de su dindmica mediante
la organizacién, la implantacién y el apoyo al cambio.

Gestion del conocimiento: La forma mediante la cual, una unidad desarrolla
su capacidad de hacer explicito y accesible todo el conocimiento (capital inte-
lectual) que posee. En definitiva, cdmo convertir el conocimiento “individual” en
conocimiento “colectivo” o estructural.

Gestion por procesos: La gestién por procesos consiste en la identificacién
y gestion de los procesos necesarios para llevar a efecto la politica, estrategia,
planes y objetivos de el Servicio Cultural Municipal, incluyendo, en esta gestion,
las siguientes actividades: asignacion de propietarios de los procesos, implantacién
de sistemas normalizados para la gestion de los procesos (sistemas de gestion de
calidad, sistemas de gestion medioambiental, etc.), establecimiento de objetivos y
sistemas de medicion para la evaluacion de los resultados obtenidos, asi como el
analisis y mejora de los mismos.
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Grupo de calidad: Grupos reducidos de empleados/as que pertenecen a una
misma unidad o seccion, realizan un trabajo similar, se constituyen por iniciativa de
los propios trabajadores/as y se centran en la resolucion de problemas.

Grupo de Mejora: Grupo de personas organizado como un sistema participati-
vo de gestion mediante el cual los empleados/as publicos que los integran analizan
causas, dan sugerencias, aportan ideas y proponen medidas especificas en relacion
con la mejora de la calidad de los servicios publicos sobre los que desarrollen su
trabajo. La Direccion determina quiénes son sus miembros y cudl es el tema a re-
solver. Normalmente el trabajo de este Grupo incluye la revision de aspectos de
la gestion que afectan a varias areas de el Servicio Cultural Municipal. Son grupos
formales, interfuncionales, verticales, temporales y a tiempo parciales.

Grupos de Interés (Stakeholders): Se refiere a las personas, organizacio-
nes, administraciones u otras unidades de la propia administracion que tienen un
interés econémico o de otro tipo en las actividades y en el rendimiento del Ser-
vicio Cultural Municipal. Los grupos de interés incluyen clientes, otras unidades
o administraciones publicas, proveedores, colaboradores y asociados, personal y
sociedad en general.

Indicador: Expresion cuantitativa que permite predecir o evaluar el grado de
cumplimiento de requisitos y objetivos. Los indicadores se utilizan para realizar
un seguimiento de la eficacia de cualquier aspecto de la gestion.A continuacién se
indican algunas denominaciones utilizadas para diferentes tipos de indicadores: *
Indicadores de eficacia y de eficiencia: Miden la eficacia o la eficiencia con la que
se alcanzan los objetivos. * Indicadores de calidad: Miden el cumplimiento de obje-
tivos y requisitos de calidad. * Indicadores impulsores: Son medidas que permiten
predecir resultados futuros (p.e. el nimero de ofertas puede predecir las ventas). *
Indicadores de proceso: Son indicadores impulsores que hacen referencia al rendi-
miento de un proceso. * Indicadores arrastrados: Son medidas de resultados finales
(p-e. la percepcion de los/las clientes). * Indicadores de rendimiento: Son medidas
internas que utiliza el Servicio Cultural Municipal para supervisar, entender, prede-
cir y mejorar su rendimiento. * Indicadores o medidas de percepcion: Son medidas
de la percepcion de los grupos de interés sobre el Servicio Cultural Municipal.

Industria cultural: Término acuiiado por la Escuela de Francfort y que sostie-
ne que existe una industria cultural cuando los bienes y los servicios culturales son
producidos, almacenados o difundidos segun los criterios industriales y comercia-
les.

Informacion cualitativa: Documentos o informes propuestos como eviden-
cia por el Comité de autoevaluacion.

Informacion cuantitativa: Datos que muestran la evolucion de un indicador
o la situacion de aspectos diversos de la organizacion.

Informacion de opinién: Informacion referente a la percepcion de los grupos
de interés dentro de la organizacion.
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Informe de autoevaluacion: Documento elaborado por el Comité de au-
toevaluacion (CA), resultado de la evaluacion interna de la organizacion de acuer-
do a las directrices, evidencias e indicadores de cada uno de los criterios en los que
se estructura la Guia de Autoevaluacion.

Informe de evaluaciéon externa: Documento elaborado por el Comité de
evaluacion externa (CEE), resultado de la evaluacion externa de la organizacién de
acuerdo a las directrices, evidencias e indicadores de cada uno de los criterios en
los que se estructura la Guia de Evaluacion Externa.

Infraestructura cultural: Conjunto de elementos fisicos y servicios funcio-
nales necesarios para hacer posible en lo concreto el sector cultural y la cultura
misma.

Innovacién: Traduccién practica de ideas en nuevos productos, servicios, proce-
SOs, sistemas e interacciones sociales.

Interculturalidad: Coexistencia y convivencia de diferentes “culturas” en un
espacio o ambito comun. Frente a la multiculturalidad — coexistencia pero sin in-
terrelacion -, se usa con un sentido positivo de interactividad entre acervos, iden-
tidades, memoria y visiones del mundo de los distintos colectivos que mantienen
sus respectivas “culturas”.

ISO 14000: Conjunto de normas internacionales que definen los principales ele-
mentos que constituyen un sistema de gestion medioambiental.

ISO 9000 (Internacional Standards Organization): Conjunto de nor-
mas que certifican que una organizacién dispone de un sistema de calidad acorde a
una serie de requerimientos y recomendaciones definidas por la misma.

ISO: Organizacion Internacional de Normalizacion, que ha disefado diferentes
normas para acreditar la calidad en diferentes actividades profesionales.

Juicios de valor: Comentarios criticos sobre un hecho en concreto. Es el ele-
mento que diferencia una evaluacion de una propuesta de investigacién.

Lectura: Poner en practica la accion de leer. Es una actividad compleja que nece-
sita la capacidad del lector para dominar en un determinado grado el mecanismo
de lectura con el fin de comprender e interpretar el mensaje del texto escrito. En
este caso se hace referencia a la lectura de textos escritos que estén en versién
digital o electronica.

Liderazgo: Implicacion y labor de los/as responsables del servicio para desarro-
llar la mision y vision de la organizacion, asi como los valores y recursos necesarios
para garantizar un sistema de gestion de calidad. Todo ello, en el contexto de la
universidad a la que pertenece y de la sociedad del conocimiento.

Lideres: Aquellas personas que coordinan y equilibran los intereses de todos los
grupos que de una u otra forma tienen interés en el Servicio Cultural Municipal.
Entre los/las lideres estdn el equipo de direccion, los demis directivos y todos
aquellos que dirigen equipos o participan de la funcion de liderazgo.
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Manual de calidad: Documento formal aprobado por la alta direccion, que
recoge la politica y el sistema de calidad de la empresa.

Manual de procesos: Documento informativo en el que se recogen de forma
sintética las actividades del servicio y las funciones y responsabilidades de sus
miembros.

Mapa de procesos: Descripcion esquemdtica y/o grafica en la que se incluyen
elementos como actividades, responsables, tiempo estimado, modo de ejecucion,
o cualquier otro que sirva para especificar operativamente los procesos clave y de
soporte de un Servicio.

Mejor Practica: Actividad de mejora desarrollada con el proposito de aumen-
tar la capacidad para cumplir con los requisitos mediante la adopcién de las mejo-
res de llevar a cabo las actividades y procesos.

Mejora continua: Ciclo de cuatro fases que deberfa acompafiar a toda mejora
que afronta el Servicio Cultural Municipal en el dia a dia:* Planificar lo quesevaa
hacer* Hacer aquello que se ha planificado.* Revisar lo que se ha realizado.* Intro-
ducir las mejoras necesarias para corregir desviaciones o mejorar el proceso.

Misién: Declaracién que describe el propésito o razén de ser de una unidad.
Describe porqué existe el Servicio Cultural Municipal. Para su formulacion se debe
responder a preguntas tales como:;Quiénes somos y cuil es la razén de ser del
negocio o funcion de esta unidad? ;Qué propésito justifica la actividad permanente
de esta unidad? ;Para quién se hace y cémo se va a conseguir la presente mision?

Modelo EFQM de Excelencia: El Modelo EFQM de Excelencia es un marco
de trabajo que no es obligatorio, dirigido a enfocar a las organizaciones a la Exce-
lencia. Los resultados excelentes de una Organizacién (Criterios Resultados) se
consiguen mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, el cual
se hara posible a través de las Personas, las Alianzas y Recursos y la implantacion de
los Procesos adecuados (Criterios 8 Agentes). Las organizaciones pueden autoeva-
luarse conforme al modelo para detectar oportunidades de mejora.

Motivacion: Es una predisposicién general que dirige el comportamiento hacia
la obtencion de lo que se desea.

Motivos de no consumo (uso y asistencia) cultural: Razones por las
cuales no se consumen los bienes y servicios culturales que circulan en la sociedad,
asi como los argumentos de no asistencia a espacios culturales.

Musica en vivo: Presentacién en directo de una propuesta o producto mu-
sical ante un publico que estd en un espacio determinado, lo cual implica para el
espectador su desplazamiento para escucharlo. Esta categoria NO incluye para la
encuesta, por ejemplo, las serenatas o las presentaciones realizadas en los buses
de transporte
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Necesidad Cultural: Concepto de dificil definicion estricta que hace referen-
cia a la realizacién y satisfaccion de los intereses mas manifiestos de las colectivida-
des a nivel cultural. Ejemplo de ellos son los que motivan el desarrollo de acciones
en el campo de la educacion de lenguajes nacionales, los lenguajes expresivos y de
comunicacion, ciertos aprendizajes compensatorios en el mas amplio sentido de
la palabra, actividades de tiempo de ocio, satisfacciones sociales de diverso tipo,
afirmacion de la identidad, busqueda de una mayor proximidad o participacién en
relacién con los servicios culturales, etc. Normalmente esta condicionada a la sub-
jetividad del observador.

Necesidades de los/las clientes: Aquellos deseos de los/las clientes que se
deben satisfacer con las caracteristicas de producto, de los bienes y de los servicios
ofrecidos.

Norma: Es un documento técnico con las siguientes caracteristicas:* Contiene
especificaciones técnicas de aplicacion voluntaria. * Es elaborada por consenso
de las partes interesadas. *Esta basada en los resultados de la experiencia y el
desarrollo tecnoldgico. * Es aprobada por un organismo nacional, regional o inter-
nacional de normalizacion reconocido. * Esta disponible al publico.* Una norma
ofrece un lenguaje comun de comunicacion entre las empresas, la Administracion
y los usuarios/as y consumidores/as, establece un equilibrio socioeconémico entre
los distintos agentes que participan en las transacciones comerciales, base de cual-
quier economia de mercado, y es un patron necesario de confianza entre cliente
y proveedor.

Normalizacion: Actividad que establece la unificacion de criterios respecto a
determinados bienes y servicios y posibilita la utilizacion de un lenguaje comin en
un campo de actividad concreto.

Objetivo de calidad: Una meta de calidad a la que se apunta.

Objetivo estratégico: Se trata de un mensaje de tipo cualitativo que describe
cual es la situacion a la que se aspira. Normalmente es el resultado de la fase de
gestion de politicas.

Objetivos clave: Aspectos, propuestas e intenciones que deben lograrse con
respecto a los procesos clave de la organizacion y que forman parte de la estrategia
de la misma.

Objetivos: Fines o metas que la organizacién se propone alcanzar con una es-
trategia determinada.

Ocio pasivo: Conjunto de actividades voluntarias en cuyo desarrollo se invierte
poca energia sean estas mentales o fisicas, como pensar o estar sentado sin hacer
nada.

Patrimonio: Conjunto de bienes a los que reconocemos valor historico, y en
funcion de éste podemos atribuirle ademas otros valores o funciones relativos a la
conciencia de identidad colectiva, a la conformacion de simbologias y aprendizajes
sobre los que se sustenta el conocimiento.
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PDCA: Planear - Ejecutar -Valorar —Actualizar (Plan - Do - Check - Act).La rueda
de actividades interminables que lleva hacia la mejora continua.

Percepcién: La opinion de un individuo o grupo de personas. El Modelo EFQM
de Excelencia incluye la medida de la percepcion de los diferentes grupos de inte-
rés del Servicio Cultural Municipal.

Personas: La totalidad de los empleados/as en el Servicio Cultural Municipal,
incluidos los contratados a tiempo completo o parcial, los temporales y los sujetos
a contratos especificos.

Plan de Calidad: Documento que establece las practicas especificas, los recur-
sos y la secuencia de actividades relacionadas todas con la calidad para un produc-
to, proyecto o contratos particulares.

Plan de comunicacién: Documento que recoge el conjunto de acciones que,
de forma sistematica y organizada, permiten poner en relacion a todos los agentes
activos: institucién, equipo directivo, personal, usuarios/as y sociedad, para la con-
secucién de los objetivos de los diferentes colectivos en relacion con la organiza-
cion.

Plan de marketing: Instrumento estratégico que tiene como objetivo la sa-
tisfaccion de las necesidades de los usuarios/as. Para ello, define y prioriza puntos
fuertes y débiles de la organizacion, identifica los factores de éxito sobre los que
debe centrarse, describe las caracteristicas de los/las clientes y los segmenta, ana-
liza el comportamiento del mercado, y marca las lineas de accion.

Plan de mejora: Conjunto de acciones planificadas, priorizadas, temporalizadas
y dirigidas para mejorar el Servicio Cultural Municipal y el proceso de evaluacién.
Lo realiza la organizacion a la vista de los resultados de la evaluacion externa y del
Informe de autoevaluacion.

Plan de seguimiento: Conjunto de acciones disefiadas para comprobar el
grado de desarrollo y, en su caso, la desviaciéon conforme a la planificacion realizada
con anterioridad.

Plan estratégico: Documento que recoge la estrategia de la organizacion, es
decir, el modo en el que implanta su misién, y vision, basandose en las necesidades
de los grupos de interés,y con el apoyo de las politicas, planes, objetivos y procesos
relevantes.

Plan/Planes operativos: Listado ordenado de actividades/tareas interrelacio-
nadas entre si, con responsables y plazos de cumplimiento, que persiguen un fin
comun medible cuantitativa y/o cualitativamente.

Plan: Descripcion de acciones a acometer y de recursos implicados, o exposicion

del estado de cosas en un area de gestion en un horizonte temporal determina-
do.
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Planificacién estratégica: Consiste en la fijacién de objetivos a largo plazo,
con su correspondiente asignacion de recursos y disefio de sistemas de decisién y
control que permitan la consecucion de aquellos, una vez alcanzados los objetivos
a corto plazo.

Politica cultural: Enfoque del sector basado en sus anilisis global, articulado
en un proyecto comprensivo de la cultura en su dimensién universal y dirigido a
hacer efectiva la libertad del individuo, de cada ciudadano, de acceder o no al co-
nocimiento. Puede sintetizarse afirmando que se trata del enfoque estratégico del
conocimiento en el espacio publico.

Politica de la organizacién: Marco general de la organizacion bajo el que se
establece su mision esencial, valores, visién, objetivos y estrategias.

Practicas de Consumo Cultural: Pricticas ligadas a procesos de circulacion
y apropiacion de bienes y servicios culturales (oferta cultural), donde los ciudada-
nos/as de alguna manera reciben, reinterpretan y resignifican los sentidos y mensa-
jes que se materializan en bienes y servicios culturales.

Preferencias de consumo cultural: Géneros o tipologias de bienes y ser-
vicios culturales que se consumen (cuéles) y las frecuencias en las esto se realiza
(cada cuanto). En el caso del cine se refiere a cada cuénto se asiste (cada tres me-
ses, una vez al mes) y qué género de cine se observa cuando se va a cine: erético,
de suspenso, animado, de accién y aventura.

Presentaciones y espectaculos culturales: actividades realizadas por in-
dividuos, grupos y/o entidades tanto publicas como privadas, con el propésito de
promover la circulacion de propuestas y producciones vinculadas con una o varias
practicas culturales. En este grupo se incluyen las ferias y exposiciones de articulos
y bienes como cuadros, artesanias, esculturas, instalaciones.

Principios éticos: Normas morales que adopta el Servicio Cultural Municipal
y por las cuales se gufa.

Procedimiento: Forma concreta de llevar a cabo un proceso o actividad. De
forma generalizada, los procedimientos se describen en un manual, que contiene
el objeto y su campo de aplicacion, qué debe hacerse y quién es el responsable
de hacerlo; cuindo, dénde y cémo se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos
e informacidn se necesita y cdmo debe efectuarse el control y seguimiento del
mismo.

Proceso clave: Son los procesos que afectan mas significativamente a la conse-
cucién de la politica y estrategia de el Servicio Cultural Municipal. Proceso central
o critico para lograr los objetivos.

Proceso: Conjunto de acciones que se realizan de forma secuencial y que en su
conjunto proporcionan valor afiadido a las entradas, con el fin de producir unas
salidas que satisfagan las necesidades de los/las clientes.
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Procesos de soporte: Procesos que dan apoyo a los procesos fundamentales
y facilitan el desarrollo de las actividades que integran los procesos clave y generan
valor afadido al usuario interno.

Procesos estratégicos: Procesos que proporcionan directrices al resto de
procesos y estan relacionados con la definicidn y el control de los objetivos de la
organizacion, su planificacion y estrategia, definicion de la misidn, visién y valores.

Programa: Conjunto de acciones encaminadas a alcanzar un objetivo estratégi-
co, y al que se asignan recursos humanos y econdémicos asi como fechas de cum-
plimiento.

Programacion cultural: En la gestion es la ordenacién estratégica de las ac-
tuaciones con vistas a cumplir los objetivos, necesidades y aun compromisos pro-
pios de una politica, una administracidén o una institucién de la cultura.

Propietario del proceso: Persona responsable de la totalidad del proceso que
esta facultada para tomar decisiones, resolver problemas que surjan, incluyendo la
asignacion de los recursos necesarios dentro del margen existente, y asegurar la
mejora continua del mismo.

Propuesta de mejora: Toda sugerencia que contribuye a mejorar una situa-
cidn, area, proceso o actividad de la organizacion en su sentido mas amplio.

Protocolo: Plan escrito que contiene, de forma detallada, las distintas fases de
como debe realizarse una determinada actividad o proceso.

Proveedores: Quienes suministran bienes y servicios. Pueden ser externos o
internos.

Publicaciones: Medios o canales de informacién y comunicacién para circular
entre un grupo de personas o piblico ideas, historias o experiencias que se estruc-
turan y expresan a través de palabras e imagenes. En esta categoria se encuentran
los libros, las revistas y los periddicos en formato fisico o digital.

Publico: Conjunto de personas que es susceptible de asistir a una actividad cul-
tural (publico objetivo) o que realmente asiste a la misma (publico real)

Puntos fuertes y débiles: Aspectos detallados que la evaluacién ha constata-
do como fortalezas y debilidades de cada uno de los criterios analizados. Constitu-
yen la base para disefiar los planes de mejora.

Recursos culturales: Conjunto de medios basicamente humanos, infraestruc-
turales y programdticos con que una administracidn cultural afronta su gestion en
el territorio que le corresponde.

Recursos: Conjunto de medios necesarios que hacen posible la transformacién
de unas materias primas en productos terminados, o de unas ideas y conocimien-
tos en la prestacion de servicios (este segundo es el modelo mas habitual en Cultu-
ra). En el Modelo EFQM los recursos abarcan los materiales, equipos, instalaciones,
conocimientos, informacion, tecnologia y recursos econdmicos, pero no incluye los
recursos humanos (personas).
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REDER: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision. Es el esquema
utilizado para evaluar o autoevaluar una unidad.

Responsabilidad Social del Servicio Cultural Municipal: Politicas y
practicas para medir y gestionar el impacto social y medioambiental del Servicio
Cultural Municipal, su reputacion y la comunicaciéon con la sociedad.

Resultados clave: Logros alcanzados por la organizacién en relacién con sus
objetivos y metas.

Resultados en la sociedad: Logros alcanzados por la organizacion en relacién
con la satisfaccién de las necesidades y expectativas de la sociedad.

Resultados en las personas: Logros alcanzados por la organizacion en rela-
cion con las necesidades y expectativas del personal.

Resultados en los usuarios/as: Logros alcanzados por la organizacién en
relacion con la satisfaccion de las necesidades y expectativas de sus usuarios/as,
que son los/las destinatarios de las actividades que realizan.

Resultados: Es una las fases del esquema logico REDER. Este elemento se ocupa
de los logros alcanzados por una unidad. Los resultados, en una unidad considerada
excelente mostraran tendencias positivas y/o buen rendimiento sostenido, los ob-
jetivos seran adecuados y se alcanzaran, y el rendimiento sera bueno comparado
con el de otras organizaciones y sera consecuencia de los enfoques. Ademas, el
ambito de aplicacion de los resultados abordara las areas relevantes.

Satisfaccion del cliente: Esta relacionado positivamente con la calidad per-
cibida (a mayor calidad percibida, mayor satisfaccion), y con la diferencia entre la
calidad percibida y las expectativas previas a la recepcion del servicio o producto.

Sistema de calidad: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recur-
sos necesarios para implantar la gestion de calidad.

Sistema de gestion de calidad: Conjunto de la estructura de la organizacién,
las responsabilidades, los procedimientos, procesos y recursos establecidos para
conseguir los objetivos en materia de calidad.

Sociedad: Para esta Guia todos aquellos a quienes afecta el Servicio Cultural
Municipal, o se creen afectados por ella, a excepcion de las personas que trabajan
en dicha unidad, sus clientes, dueios o accionistas y aliados.

Socios: Véase colaboradores.

Subproceso: Partes bien definidas en un proceso, y cuya identificacion puede re-
sultar Gtil para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes
tratamientos dentro de un mismo proceso

TICS: Acronimo que responde a Tecnologias de la Informacion y las Comunica-
ciones.
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Tiempo libre: Aquel tiempo en que las acciones que se realizan no obedecen a
una necesidad externa que las impulse o a una obligacion, lo que lo diferencia del
tiempo psicobioldgico (ocupado en conductas impulsadas por necesidades psiqui-
cas y bioldgicas), el tiempo socioeconémico (consistente en actividades laborales y
productoras de bienes y servicios) y el tiempo sociocultural (que implica los com-
promisos establecidos por la sociedad y con el grupo al que se pertenece).

Usuario: En los servicios publicos se ha utilizado tradicionalmente el concepto
de usuario en referencia a la persona que utiliza dichos servicios. En el Modelo
EFQM de Excelencia, el usuario es uno de los tipos de clientes que tiene la Admi-
nistracion Puablica.

Valores: Conjunto de conocimientos y expectativas que describen cuil es el
comportamiento y cualidades esenciales de las personas de el Servicio Cultural
Municipal y sobre los que se basan el conjunto de relaciones profesionales. Por
ejemplo:* Franqueza, apoyo, lealtad en las relaciones.* Se pretende alcanzar la efi-
cacia y la eficiencia maximas en todas las actividades.* Respeto y confianza en las
personas.*Innovacién tecnoldgica, liderazgo, participacion, orientacion al cliente.

Vision: Declaracion en la que se describe como desea ser el Servicio Cultural
Municipal en el futuro. Pretende describir el tipo y modelo de unidad que se aspira
ser en el futuro teniendo en cuenta como se desea que la vean sus clientes y la
sociedad en su conjunto, lo cual condiciona el tipo de unidad que debe ser en la
actualidad si se pretende alcanzar el objetivo anterior.
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