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1. INTRODUCCION
1.1. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION EVALUADA.

Linea Madrid es la marca que identifica la atencién a la ciudadania dentro del Ayuntamiento de
Madrid, integrando los distintos medios y canales existentes para relacionarse con el Ayuntamiento.
Actualmente, estos canales son el telefénico (teléfono 010), el presencial (red de oficinas Linea
Madrid) y los tres canales de Internet: la pagina web http://www.madrid.es/, la cuenta
@Lineamadrid de X (antiguo Twitter) y Facebook, y el chat en linea Linea Madrid.

La organizacidn que gestiona esta marca es la Direccion General de Atencién a la ciudadania,
dependiente de la Coordinacién General de Vicealcaldia del Area de Gobierno de Vicealcaldia,
portavoz, seguridad y emergencias, que tiene atribuidas las competencias ejecutivas en materia de
atencioén a la ciudadania (Decreto de 17 de junio de 2023 del Alcalde).

Esta DG esta dirigida por un Director General y se estructura en dos Subdirecciones Generales (de
Atencién a la Ciudadania y de Coordinacién de Servicios y Portal Institucional), Servicios,
Departamentos, Unidades y Oficinas. Cuenta con una red de 27 Oficinas de Atencidn a la Ciudadania.
La organizacion integra una plantilla de 395 personas (2023).

Para la prestacion de sus servicios, resulta esencial la colaboracién con la organizacidn que cumple
las funciones de principal proveedor de servicios de Linea Madrid, vinculado a la organizacién a través
de un contrato de “apoyo a la gestion de los canales de atencién a la ciudadania de Linea Madrid”.
El adjudicatario del contrato debe establecer la estructura organizativa detallada en el Pliego de
Prescripciones Técnicas del mismo.

El presupuesto de la DGAC en 2023 (prorrogado de 2022) ha ascendido a 45.171.210€ (50.971.882€
en 2024).

1.2. HITOS EN MATERIA DE CALIDAD

Un hito decisivo en el avance hacia la calidad es la implicacién de los altos cargos municipales
conforme al Decreto del Alcalde del 17 de enero de 2005, el cual establece que “LM se configura
como un servicio integrador de la atencidn presencial, telefonica y telematica, permitiendo a la
ciudadania acercarse al Ayuntamiento a través de cualquiera de los diferentes canales segln sus
necesidades y disponibilidades”. Desde 2005, se inicia un cambio profundo con la implementacién
sistematica de mejoras en su modelo de gestion.

En 2008, por primera vez, se realiza de manera unificada e integrada estudios de satisfaccion de
todos los canales y servicios de Linea Madrid, aplicando el modelo SERVQUAL (expectativas vs.
satisfaccién) y comparando la percepcidn con servicios similares de otras Administraciones Publicas.
En 2009, se unifican en un Unico contrato los servicios de atencién 010 y OAC, estableciendo acuerdos
de nivel de servicio (ANS) tanto cuantitativos como cualitativos. Este contrato Unico permite una
gestidn mas agil y eficiente, ademas de reforzar la atencidn telefénica y presencial.

A finales de 2009, Linea Madrid lleva a cabo una autoevaluacién con el Modelo EFQM y en otoio de
2010 obtiene el sello de excelencia europea EFQM 400+. En 2010, se implementa una mejora
significativa con el Plan de Accesibilidad y se sistematiza y mejora la deteccidn de necesidades y la
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relacidn con los Grupos de Interés (Gl). En 2011 y 2012, Linea Madrid promueve la sistematica de la
mejora continua y consolida su modelo de gestidon, estableciendo también un proceso de gestidn
ambiental. En 2012, Linea Madrid realiza una segunda autoevaluacién EFQM y obtiene el sello EFQM
500+ del Club de Excelencia en Gestion.

En 2013, se lanzan cinco nuevos grupos de mejora enfocados en procesos, benchmarking, grupos de
interés, procesos de mejora y gestidon publica responsable. En noviembre de 2014, se obtiene el
Certificado AENOR N de Servicio para las Cartas de Servicios de los tres Canales de Atencidn (norma
UNE 93200). En 2015, Linea Madrid renueva el sello EFQM 500+ por el Club de Excelencia en la
Gestion. En 2016, se certifican las Cartas de Servicios de Registro y Cita Previa, y se despliegan tres
acciones de mejora: RUM, Plan Social Media y gestiones por @lineamadrid.

En 2018, Linea Madrid renueva el sello EFQM 500+ (otorgado por la Direccién General de
Gobernanza) y decide adoptar el modelo CAF, mas adecuado para las administraciones publicas.
Finalmente, en 2021, Linea Madrid renueva el sello 500+ utilizando el modelo CAF.

2. PROCESO DE EVALUACION

La DGAC (Linea Madrid) participa como organizacién candidata al Premio a la Calidad e Innovacién
en la Gestion Publica, Orden TDF/118/2024, de 6 de febrero, por la que se convocan el proceso de
Reconocimiento del nivel de excelencia y los Premios a la Calidad e Innovacién en la Gestién Publica,
XVII edicion (BOE de 14 de febrero 2024), modificada por la Orden TDF/613/2024, de 5 de junio, por
la que se amplia el plazo de resolucién de la convocatoria (BOE de 19 de junio).

La evaluacion se ha llevado a cabo basandose en la memoria conceptual presentada por la
organizacién, realizada de acuerdo con el Modelo CAF 2020, y en la visita de evaluacién, que tuvo
lugar entre los dias 18 y 20 de junio, en la que participo la totalidad del equipo evaluador.

La memoria conceptual se divide en tres bloques principales, cada uno de los cuales cubre los
aspectos fundamentales para la evaluacién de la organizacidn con arreglo al Modelo CAF 2020.

El primer bloque, "Informaciéon Clave" (desde la pagina 1 hasta la pagina 4), proporciona una vision
general de la organizacion. Este bloque incluye hechos y datos relevantes, hitos claves histéricos y
logros alcanzados, asi como los retos y la estrategia definida para enfrentarlos. Ademas, describe los
usuarios a los que se dirige, los servicios que ofrece, la cadena de valor y la estructura de gestién y
actividades directivas.

El segundo bloque, "Agentes Facilitadores" (desde la pagina 5 hasta la pagina 19), se centra en los
criterios que facilitan el funcionamiento eficaz de la organizacidn. Incluye el criterio de liderazgo,
donde se analiza cdmo los lideres dirigen y apoyan a la organizacidn; la estrategia y planificacion, que
detalla cédmo se desarrollan e implementan las estrategias; el criterio de personas, que aborda la
gestién y desarrollo del personal; las alianzas y recursos, que examinan cdmo se gestionan las
relaciones con otras organizaciones y los recursos; y finalmente, el criterio de procesos, que evalla
cémo se gestionan y mejoran los procesos organizativos.

El tercer bloque, "Resultados" (desde la pagina 20 hasta la pdgina 35), se enfoca en los resultados
logrados por la organizacién. Este bloque incluye los resultados orientados a los ciudadanos, los
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resultados en las personas, los resultados en responsabilidad social y los resultados clave del
rendimiento. En este bloque se mide el impacto de las acciones de la organizacion en diferentes areas
clave, proporcionando una visién completa del desempefio organizacional.

Adicionalmente, se han presentado 64 paginas de Anexos con informacion adicional relevante.

En el proceso de evaluacién se contacté con la organizacidn, que facilité informacién adicional y. El
equipo realizé diferentes sesiones virtuales en la que se revisaron puntos fuertes, areas de mejora y
temas de visita relevantes y se alcanzé un consenso inicial. Linea Madrid propuso una agenda de
visita que permitiera abarcar los diferentes ambitos tanto organizativos como de actividad. Durante
la visita, de especial importancia dada la brevedad de la memoria conceptual, se examind la
organizacién en profundidad y se presté atencién a multiples aspectos para asegurar una evaluacion
exhaustiva y precisa. Esta visita incluyd explicaciones por parte de los lideres de la organizacion, la
revision de documentos relevantes, la observacidn de procesos en accién y entrevistas con
representantes de grupos de interés. En todo momento, los responsables de la organizacién
facilitaron el trabajo del equipo evaluador y colaboraron con la mayor implicacidn en el proceso.

Posteriormente, se procedid a realizar nuevas sesiones virtuales por parte del equipo evaluador para
alcanzar un consenso definitivo en la redaccién del informe final, con sus puntos fuertes, areas de
mejora y puntuacion definitiva. Este informe se remite en plazo a la Direccién General de Gobernanza
Publica del Ministerio para la Transformacién Digital y de la Funcidn Publica.

3. RESUMEN EJECUTIVO

Se exponen a continuacion, de forma sintética, los puntos clave del informe de evaluacién
destacando los puntos fuertes y las dreas de mejora fundamentales.

Puntos fuertes

1. Orientacién a la calidad. [Criterio 1. Liderazgo / Criterio 2. Estrategia y planificacion] La
organizacién demuestra un fuerte enfoque en la mejora de la calidad de sus servicios, que
se evidencia a través de la implementacién de métodos innovadores para desarrollar
servicios publicos alineados con el principio de "una sola vez" (como se pone de manifiesto,
por ejemplo, con el tratamiento de los llamamientos “en segunda vuelta” en las OAC). Como
resultado, se evidencia un alto nivel de satisfaccién en los usuarios de estos servicios.

2. Liderazgo. [Criterio 1. Liderazgo / Criterio 2. Estrategia y planificacion] La organizacidn se
distingue por un liderazgo comprometido con los valores fundamentales que la impulsan, lo
que se refleja en la manera en que los lideres definen nuevos objetivos estratégicos y
promueven la creacién de nuevos servicios. Es destacable el enfoque estratégico que se
adopta paraincorporar la vision de la ciudadania en la definicién y estructuracién de servicios
cuya titularidad corresponde a drganos o areas ajenos a LM.

3. Toma de decisiones basada en datos. [Criterio 2. Estrategia y planificacion] La organizacion
destaca por su enfoque en la toma de decisiones basada en datos, un proceso liderado por
el Comité de Direccion que incluye la participacion de los diferentes servicios. Este enfoque
permite que las decisiones estratégicas y operativas se fundamenten en informacién precisa
y actualizada, lo que mejora la efectividad y eficiencia de las acciones emprendidas.
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Personas. [Criterio 3. Personas] Se gestiona a las personas teniendo en cuenta sus
capacidades y sus necesidades de formacién. Se ha disefiado un sistema de incentivos
econdmicos basado en indicadores de rendimiento que pretende equiparar la remuneracion
de las personas de LM a las de otros trabajadores del Ayuntamiento, lo que incidird en una
reduccién de la pérdida de personas y talento y en una mejora del clima laboral, en particular
en el grado de satisfaccién con la remuneracion percibida.

Equipo volante. [Criterio 2. Estrategia y planificacion] LM cuenta con un equipo volante
cuyos miembros se desplazan para atender las necesidades de distintas OAC, lo que
constituye una fortaleza significativa en el ambito de la prestacidn de servicios publicos. Este
enfoque asegura que las necesidades especificas de personal de cada Oficina se aborden de
manera efectiva, manteniendo la calidad de los servicios ofrecidos.

Implicacién de las personas. [Criterio 3. Personas] Una de las principales fortalezas de LM es
la demostrada implicacién de las personas en la mejora de su sistema de gestién, como se
evidencia en la participacion en el concurso de ideas, en los grupos tematicos de mejora, y
en el resto de sistemas previstos para ello.

Tecnologia e innovacién. [Criterio 2. Estrategia y planificacion / Criterio 4. Alianzas y
recursos] La organizacion demuestra un enfoque proactivo y estratégico en la gestion de la
tecnologia y la innovacién, como se evidencia en la identificacion y uso de nuevas
tecnologias. Esta gestidn tecnoldgica se alinea con los objetivos estratégicos y operativos de
la organizacidn, y se supervisa sistematicamente para asegurar su eficacia y eficiencia, lo que
permite una mejora continua en la prestacidn de servicios y en la gestion administrativa
interna. Estos esfuerzos han llevado a una mayor eficiencia operativa y a una mejor
satisfaccion de las necesidades y expectativas de la ciudadania.

Proactividad ante los problemas de la tecnologia. [Criterio 2. Estrategia y planificacién /
Criterio 4. Alianzas y recursos] Para minimizar el impacto de las caidas de los diferentes
sistemas informaticos, LM ha adoptado una medida proactiva que consiste en que el 010
devuelve las llamadas a usuarios que no han podido finalizar con éxito su gestién, lo que
ayuda a reforzar la imagen de LM como prestador eficaz de servicios publicos y su
preocupacién por las necesidades de la ciudadania.

Procesos. [Criterio 2. Estrategia y planificacion / Criterio 5. Procesos] La organizacion ha
implementado procesos bien sistematizados y documentados respaldados por objetivos e
indicadores alineados con los compromisos e indicadores de las CS de manera que permiten
su supervisiéon y la evaluacién continua de su eficacia y eficiencia. Esta implementacién
contribuye a la prestacién homogénea de los servicios, a su control y a la satisfaccion de las
expectativas de los usuarios e incluso facilita el trabajo de los titulares de los servicios
(colaboradores necesarios).

Efectos de los procesos. [Criterio 5. Procesos / Criterio 6. Resultados orientados a los
ciudadanos/clientes] La organizacion ha conseguido estandarizar la prestacion de los
servicios independientemente del canal utilizado, garantizando una experiencia consistente
y facilitando el acceso de la ciudadania a los diferentes servicios publicos gestionados, lo que
ha generado unos resultados de satisfaccién homogéneos y en niveles muy elevados en los
usuarios de esos servicios.

Accesibilidad. [Criterio 2. Estrategia y planificacion / Criterio 8: Resultados en
responsabilidad social] La organizacién demuestra su compromiso con la accesibilidad,
incorporandola como valor central en la prestacidn de sus servicios, como se evidencia en
las acciones que aseguran la accesibilidad de los distintos canales y en los resultados
obtenidos.
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Resultados. [Criterio 6. Resultados orientados a ciudadanos/clientes / Criterio 9. Resultados
clave del rendimiento] La gestion y el trabajo de LM se materializan en unos resultados en
niveles sobresalientes, tanto desde el punto de vista de la percepcidn de los usuarios de los
servicios, como indicadores de actividad y de eficiencia. Estos resultados evidencian la
calidad de la actuacién de la organizacion y acreditan la eficacia de su sistema de gestidn.
Portavoz de la ciudadania. [Criterio 1. Liderazgo / Criterio 2. Estrategia y planificacién] En
su relacidon con sus aliados, el liderazgo de LM ha adoptado la decisién estratégica de
convertirse en portavoz de las necesidades de la ciudadania, aportando su experiencia en la
atencién a la misma y proponiendo cambios y mejoras con el objetivo que repercuten
directamente en la calidad de los servicios gestionados y en su valor para los usuarios. Esta
opcidn fortalece la relacidén entre el Ayuntamiento de Madrid y sus ciudadanos, asegurando
una Administracion mas eficiente y alineada con las expectativas de su principal grupo de
interés.

Areas de mejora

1.

Estrategia. [Criterio 2. Estrategia y planificacion] A pesar de que los procesos estratégicos
estan documentados, no se evidencia su implementacidn efectiva en la practica, en la que
parecen mas bien tener un cardcter informal. Esta falta de formalizacién puede llevar a
inconsistencias en los procesos estratégicos que pueden perjudicar la capacidad de la
organizacidén para alcanzar sus objetivos.

Cuadro de mando para alta direccién. [Criterio 2. Estrategia y planificacion] Aunque se
recogen todos los datos necesarios para la gestion de LM, podria ser de utilidad identificar
un conjunto seleccionado de indicadores estratégicos para el Comité de Direccién que
represente de forma sintética la situacién global de LM y los servicios que ofrecen.

No se dispone de un sistema informdtico automatizado para la gestién de indicadores,
aunque se esta trabajando en ello. Por otro lado, se puede establecer un despliegue de los
indicadores.

Objetivos fijos para toda la legislatura. [Criterio 2. Estrategia y planificacion] Aunque los
objetivos de desempeino estan claramente definidos en la planificaciéon estratégica y
operativa, algunos de ellos no experimentan variacién a lo largo de toda la legislatura, con
independencia de las circunstancias. Seria recomendable una mayor flexibilidad y adaptacion
al contexto para que estos objetivos tuvieran mayor eficacia.

Desplegar objetivos a las OAC. [Criterio 2. Estrategia y planificacion] En este momento, los
objetivos se establecen de manera global. Seria recomendable desplegarlos en las OAC
personalizdndolos en funcién de su contexto.

Segmentacion de los datos en las caracteristicas de los usuarios. [Criterio 2. Estrategia y
planificacion] Aunque la informacion que se recoge en los servicios prestados a la ciudadania
distingue a los usuarios en funcién de algunas de sus caracteristicas, seria recomendable
establecer un mayor nivel de segmentacién para poder personalizar ain mas el servicio.
Tecnologia e innovacion. [Criterio 2. Estrategia y planificacion / Criterio 4. Alianzas y
recursos] Aungue la organizacién reconoce la importancia de la innovacién tecnoldgica y la
utiliza de forma intensiva, actualmente no dispone de un proceso estratégico que
proporcione un enfoque sistematico para gestionarla. Seria recomendable que los pasos que
actualmente se estan llevando a cabo, se formalicen con el objeto de garantizar que el
desarrollo e implementacion de las innovaciones tecnoldgicas se sistematice, lo cual
ayudaria a conseguir un mejor control de la gestidon de la innovacién. En este sentido, el
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analisis de valor que hace el Comité de Direccidn de las propuestas de los socios tecnoldgicos
en el Comité de Innovacién es un elemento positivo que deberia incluirse en el proceso de
forma expresa.

7. Personas. [Criterio 3. Personas / Criterio 7. Resultados en las personas] A pesar de las
actuaciones en materia de personas que se han llevado a cabo y las que estan en desarrollo
en este momento, es necesario intensificar las medidas para abordar la falta de satisfaccién
de las personas al servicio de la organizacidn, en particular las de niveles inferiores (C1y C2)
gue desarrollan su actividad fuera de los servicios centrales.

8. Proteccion de datos. [Criterio 4. Alianzas y recursos] Aunque la organizacién ha demostrado
su compromiso con la proteccion de datos mediante la implementacion de directrices, es
necesario clarificar su posicion juridica, la de sus colaboradores necesarios y la de su principal
proveedor de servicios. Actualmente, la falta de claridad en estos aspectos puede generar
incertidumbre y riesgos legales. Esta ambigliedad podria obstaculizar la capacidad de la
organizacién para responder adecuadamente a incidentes de seguridad y cumplir con las
obligaciones legales, lo que puede llevar a sanciones regulatorias y pérdida de confianza por
parte de los ciudadanos y otras partes interesadas. Por lo tanto, es fundamental revisar y
mejorar los procesos legales asociados, asegurando una definicién clara y precisa de todas
las responsabilidades y obligaciones en materia de proteccién de datos.

9. Principal proveedor. [Criterio 4. Alianzas y recursos] Las exigencias en el Acuerdo de Nivel de
Servicio con el principal proveedor pueden llevar a que se priorice la menor duracidon de la
atencién, penalizando la calidad del servicio prestado. Se recomienda analizar la situacion
para adoptar las medidas oportunas que mejoren esta calidad.

10. Mediciones de impacto. [Criterio 2. Estrategia y planificacion] Aunque la organizacién ha
implementado indicadores de actividad que permiten monitorizar la prestacidon de sus
servicios, seria recomendable introducir indicadores de impacto para evaluar los efectos a
largo plazo y el valor afiadido de las actividades realizadas. La ausencia de estos de impacto
impide una comprensién completa de cdmo las actividades influyen en los resultados y
beneficios para los ciudadanos y otras partes interesadas.

4. VALORACION GLOBAL DEL EQUIPO EVALUADOR

Linea Madrid (DGAC) ha demostrado un firme compromiso con la mejora continua desde 2005 hasta
la actualidad, evidenciando un crecimiento constante y sostenido que le permitié alcanzar la
certificacion EFQM +500 en 2015, renovada posteriormente en 2018 y 2021 con el modelo CAF. Esta
trayectoria no solo certifica sus logros, sino que también es un testimonio claro de su dedicacién y
compromiso con la excelencia organizativa.

En términos generales, la organizacidn ha logrado, gracias a un liderazgo sélido, desarrollar de
manera adecuada y sostenida en el tiempo, un esquema légico de resultados alineados con su
planeamiento estratégico. Este esquema se despliega de forma coherente con su misidn, visién y
valores, y se sustenta en un ciclo de mejora continua, a pesar de las limitaciones impuestas por su
dependencia y encuadramiento, y los cambios experimentados, particularmente a nivel de
renovacion del personal a su servicio. La eficiencia y la gestidn integrada de su talento y recursos,
junto con la creacién de valor, han sido claves en este proceso. A pesar de todo lo anterior, existe
margen de mejora que permitira conservar lo logrado y adaptarlo a las evoluciones presentes y
futuras del entorno.
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La visita ha sido fundamental para apreciar sobre el terreno la gestion de la DGAC, mas alla de la
informacién incluida en la Memoria, aclarando y confirmando los altos niveles de calidad alcanzados.
Durante la misma, se ha podido realizar una aproximacién a la complejidad de los servicios y canales,
y descubrir nueva informacion determinante para la evaluacion.

Esta informacidon nos permite alcanzar la conclusion de que la DGACy su imagen Linea Madrid cuenta
con un sistema de gestidén capaz de funcionar a un alto nivel y satisfacer las necesidades de la
ciudadania y el resto de sus grupos de interés gracias a un equipo que cuenta con un liderazgo
especialmente motivado, que conoce estas necesidades a las que debe hacer frente y que esta
dispuesto a utilizar la innovacién y la mejora continua como herramientas fundamentales,
asegurando una gestién eficaz orientada a la excelencia.

Por tanto, a la vista de las evidencias encontradas en la evaluacién , y, especialmente, durante la
visita a la organizacidn solicitante, se asigna una puntuacién en el rango de +500 puntos.
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5. FORMULARIO AUTOEVALUACION CAF 2020

CRITERIO 1: LIDERAZGO

Subcriterio 1.1

Dirigir la organizacion, desarrollando su mision, vision y valores.

Subcriterio 1.2

Gestionar la organizacion, su rendimiento y su mejora continua.

Subcriterio 1.3

Inspirar, motivar y apoyar a las personas de la organizacidn y actuar como modelo de
referencia.

Subcriterio 1.4

Gestionar relaciones eficaces con las autoridades politicas y otros grupos de interés.

En un sistema democratico representativo, los politicos electos definen sus estrategias y las
metas que quieren alcanzar en las distintas areas politicas. Los lideres de las organizaciones del
sector publico ayudan a los politicos a formular las politicas publicas asesorandoles en base a
su experiencia en el campo. Son, por lo tanto, responsables de la implantacién y desarrollo de
las politicas publicas. EI CAF distingue los roles de los lideres politicos de los de los lideres/
directores de las organizaciones publicas, poniendo de relieve la importancia de una buena
colaboracién entre ambos actores para poder lograr los resultados de las politicas publicas.

El Criterio 1 se centra en el comportamiento de las personas que estdn a cargo de la
organizacion: el liderazgo. Su trabajo es complejo. Como buenos lideres, tienen que generar
claridad y unidad alrededor del objetivo/ propdsito de la organizacion. Como directores,
generan el entorno dentro del cual la organizacidn y las personas pueden destacar y aseguran
el funcionamiento adecuado del mecanismo de direcciéon. Como facilitadores, respaldan a las
personas de su organizacion y aseguran relaciones eficaces con todos los grupos de interés, en
particular con la jerarquia politica.
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Evaluacion. Considerar qué esta haciendo la organizacion para lograr lo siguiente:

1.1 Dirigir a la organizacion desarrollando su misidn, vision y valores

Los lideres o directivos aseguran que la organizacion esta dirigida con una misidn y vision
claras, y con valores fundamentales. Esto significa que desarrolla la misidon (¢por qué
existimos? ¢Cual es nuestro mandato?), la visidn (¢dénde queremos llegar?, éicual es nuestra
meta?), y los valores (équé guia nuestro comportamiento?); tres elementos necesarios para
el éxito a largo plazo de la organizacidn. Los comunican y aseguran su implantacién vy
comprension. Toda organizacidn publica necesita valores para construir el marco del conjunto
de sus actividades- valores en linea con su mision y visidn. Pero, ademas, es necesario prestar
especial atencion a los valores fundamentales de una organizacién del sector publico. Mas
aun que las empresas privadas que dependen de las reglas de la economia de mercado, las
organizaciones del sector publico tienen que defender activamente valores como la
democracia, el Estado de Derecho, el enfoque al ciudadano, la diversidad y la igualdad de
género, un entorno de trabajo equitativo, la prevencién de la corrupcion, la responsabilidad
social y la no-discriminacidn: valores que, al mismo tiempo, facilitan un modelo a seguir para
el conjunto de la sociedad. Los lideres crean las condiciones para que estos valores sean
asimilados.

Los lideres deben asegurar la agilidad de la organizacidn, y permanecer atentos a los retos y
oportunidades que plantea la digitalizacion.

1.1 Ejemplos

a. Establecer una direccidén clara para la organizacién desarrollando la misidn, la visidon y
los valores, involucrando a los grupos de interés relevantes y a los empleados

b. Garantizar que los principios y valores del sector publico europeo, como la integridad,
la transparencia, la innovacién, la responsabilidad social y la inclusion, la
sostenibilidad, la diversidad y las cuestiones de género, tienen un papel predominante
en las estrategias y actividades de la organizacion.

c. Asegurar que la misidn, la vision y los valores estén en consonancia con las estrategias
locales, autondémicas, nacionales, internacionales y supranacionales, teniendo en
cuenta la digitalizacién, las reformas del sector publico y las agendas europeas
comunes (por ejemplo, los ODS, EU2020, la mejora regulatoria).

d. Garantizar la mds amplia comunicacion sobre la misidn, la visién, los valores y los
objetivos estratégicos y operativos a todos los empleados de la organizacién y a otros
grupos de interés.

e. Garantizar la agilidad de la organizacién , revisando periédicamente la misién, la
vision, los valores y las estrategias, de forma que se reflejen los cambios en el entorno
externo (por ejemplo, la digitalizacién, el cambio climatico, las reformas del sector
publico, la evolucién demografica, el impacto de las tecnologias inteligentes y las redes
sociales, la proteccion de datos, los cambios politicos y econdmicos, las divisiones
sociales, las necesidades y expectativas especificas de los clientes).

f.  Preparar a la organizacién para los retos y oportunidades de la transformacion digital
(por ejemplo, estrategia de digitalizacion, formacién, directrices para la protecciéon de
datos, nombramiento de un responsable de proteccién de datos)
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e El Comité de direccion de LM se implica en la definicion y desarrollo del marco
estratégico: mision, vision y valores, el cual se alinea con el Plan Estratégico del
Ayuntamiento de Madrid, en concreto en su eje estratégico: “Madrid, responsable,
transparente y facil”. Para asegurar el marco estratégico estd en consonancia con las de
las agendas europeas, por ejemplo, Agenda 2030, han establecido, dentro de su eje
estratégico, 3 objetivos ODS: el ODS11: Ciudades y comunidades sostenibles, el ODS16:
Instituciones sélidas y el ODS17: Alianzas para lograr objetivos, que se especifican en el
mapa estratégico del Ayuntamiento.

® Los lideres prestan especial atencion a la identificacion de los valores fundamentales en
gue se apoya la estrategia de servicio de LM, y han seleccionado un conjunto de valores
especificos (12 valores) en relacién con los valores del Ayuntamiento de Madrid (3
valores generales). Estos valores estan recogidos en su Cddigo de Conducta y en las
Cartas de Servicios (4 Cartas) que regulan los servicios prestados por LM (010, OACs,
Portales Web, Servicio de Cita Previa). Para el control de los valores LM utiliza una
encuesta de clima laboral con dos preguntas especificas: “los valores son transmitidos y
estan presentes en el trabajo diario” y “LM tiene como objetivo principal el compromiso
con las necesidades de la ciudadania”. De esta forma, el liderazgo promueve que los
valores fundamentales estén presentes en el funcionamiento diario de la organizacion.

e El liderazgo compartido entre las personas que ocupan puestos de direccion y
coordinacidén en LM facilita la implementacion y comunicacidén de su marco estratégico
y de su mision, vision y valores. Esta implementacion y comunicacién se llevan a cabo
de diferentes maneras: a través de su programa de acogida, informacién en la: web,
correo electrdnico, reuniones presenciales y online por TEAMS, intranet Ayre, eventos
institucionales (servicios publicos de los Paises Bajos, ayuntamiento Oporto), jornadas,
publicaciones, alianzas y colaboraciones con grupos de interés. Se presta una particular
atencidn a la comunicacion a los responsables de todos los canales, incluidas las OACy
los servicios prestados en colaboracién con el principal proveedor, lo que asegura que
tanto el marco estratégico como la misidn, vision y valores llegan a todos los ambitos de
LM.

® Para hacer un seguimiento y revision de la eficacia de la comunicacion del marco
estratégico y comprobar si es comprendido, LM implica a los grupos de interés (clientes
internos, el personal y la ciudadania), a través de reuniones, encuestas y otros medios
(como la encuesta de clima laboral). Esto fomenta la efectividad en la implantacién de
este marco.

® LM se caracteriza por su compromiso con el desarrollo del liderazgo. Esto se lleva a cabo
a través de programas especificos de formacidn, que se busca concretar en un itinerario
a medida que aprovecha los cursos generales de formacién de EFAM (Escuela Madrid
Talento). Los cursos "Conviértete en un lider" (2020) y Coaching (2016 y 2017) son
ejemplos de este compromiso. Ademas, el curso "Habilidades de Organizacion",
obligatorio desde 2021 para los lideres de las OAC, asi como la existencia de grupos de
WhatsApp de responsables de OAC que permiten que los nuevos responsables puedan
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consultar dudas con otros mas experimentados, subrayan la importancia que LM otorga
a la capacitacién de sus lideres para un desempenio efectivo. Esta inversidon en formacion
contribuye a fortalecer la cultura de liderazgo y asegura la transmision efectiva de la
mision, vision y valores. El liderazgo se revisa y evalua a través de encuestas anuales de
satisfaccion del personal adecuadamente segmentadas en las diferentes estructuras
organizativas, incluyendo los servicios centrales, OAC, equipo volante y personal
responsables de la informacion urbanistica.

e LM haimplementado un proceso de revision periddica de su mision y visidn, asegurando
su continua relevancia y adaptacion a las necesidades cambiantes Para dicha revision se
tienen en cuenta las autoevaluaciones anuales con el modelo EFQM/CAF, los resultados
de las encuestas de clima laboral, reuniones de equipo, relaciones con proveedores,
colaboradores y otros grupos de interés. La ultima revisién de la estrategia fue en
noviembre de 2022.

1.1

Identificacion de dreas de mejora

e Sibien los lideres revisan el marco estratégico anualmente en las autoevaluaciones,
no se evidencia de manera expresa que se tengan en cuenta elementos relevantes
para esta revision y actualizacidn, como son, por ejemplo, las Megatendencias. Esto
puede perjudicar la adecuacion de esta planificacidn a la realidad a medio o largo
plazo.

® A pesar de la importancia de la innovacién para LM y de la implicacién de sus lideres
con los procesos de implantacidn de la innovacién, no se evidencia haber formalizado
una estrategia de digitalizacion o un tipo de marco general que permita un enfoque
sistematico. Esta carencia puede llevar a que la incorporacién de lo digital se realice
sin tener en cuenta de manera sistematica la mision, visién, valores de la organizacion
0 su estrategia general, lo que puede llevar a que se pierdan oportunidades de
identificar y utilizar nuevas tecnologias relevantes.
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1.2

Gestionar la organizacion, su rendimiento y su mejora continua

Los lideres desarrollan, implementan y monitorizan los sistemas de gestion de la
organizacion. Una estructura organizacional adecuada, con responsabilidades claramente
definidas para todos los niveles de personal, asi como una gestion y unos procesos clave y
de apoyo bien definidos garantizan un desempefio eficiente de la estrategia de la
organizacion para productos, servicios y resultados.

La gestion del rendimiento organizacional esta basada en objetivos definidos y medibles que
reflejan los productos y servicios integrados en la actividad de la organizacién. Los sistemas
integrados de gestién del rendimiento organizacional combinan productos y servicios con
recursos que facilitan una orientacidén basada en las evidencias racionales. Permite una
revision periédica del rendimiento y de los resultados.

Los lideres son responsables de la mejora del rendimiento organizacional. Organizan con
vistas al futuro los cambios necesarios para el cumplimiento de la misién. Iniciar un proceso
de mejora continua es un objetivo fundamental para la gestién de la calidad. Los lideres
crean el terreno para la mejora continua, asegurando una cultura abierta a la innovacién y
al aprendizaje y el comportamiento ético.

1.2

Ejemplos

a. Definir las estructuras de gestién adecuadas, los procesos, las funciones,
responsabilidades y capacidades, que garanticen la agilidad de la organizacion.

b. Dirigir la mejora del sistema de gestion y el rendimiento de la organizacién de
acuerdo con las expectativas de los grupos de interés y las necesidades especificas
de los clientes.

c. Definir el sistema de gestién de la informacién con la aportacién del sistema de
control interno y gestién de riesgos.

d. Fijar objetivos y utilizar un conjunto equilibrado de resultados para medir y evaluar
el rendimiento y el impacto de la organizacion, dando prioridad a las necesidades
especificas de los clientes y los ciudadanos.

e. Asegurar una buena comunicacién interna y externa en toda la organizacién y
utilizar nuevos medios de comunicacioén, incluidas las redes sociales.

f. Desarrollar un sistema de gestion que prevenga la corrupcion vy los
comportamientos poco éticos, pero que también apoye a los empleados
proporcionando directrices de cumplimiento.
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e Ladireccidon de LM, a lo largo de su historia y dentro del marco normativo aplicable,
ha disefiado una estructura organica adecuada a la consecucion de sus fines, y ha
orientado la organizacidn para que actuacién se base en la gestion por procesos
(estratégicos, operativos y de apoyo). Esta estructura y modo de funcionamiento han
conseguido que LM cuente con capacidad de adaptacion y agilidad para reaccionar
con rapidez a nuevas circunstancias, lo que le permite atender a los retos que plantea
la atencidn al publico en la escala que implica la gestién del Ayuntamiento de Madrid,
como evidencian las diferentes iniciativas para ofrecer mejor servicio a los ciudadanos
adaptadas.

e Parala gestidn del plan estratégico LM ha desarrollado un sistema de seguimiento de
la actividad de la organizacién basado en un Cuadro de Mando. Este Cuadro de Mando
incluye indicadores para cada drea de actividad de la organizacién, que comprenden
la totalidad de los canales y servicios prestados. Esto permite obtener una visién
completa y detallada del desempefio de la organizacién, facilitando la anticipacién y
la toma de decisiones informadas.

e El compromiso de los lideres con la mejora continua y la innovacién se materializa en
numerosas iniciativas: jornadas técnicas, concurso de ideas, el Registro Unificado de
Mejoras, la aplicacién por una empresa independiente de encuestas de satisfacciéon
de los usuarios de los servicios, sistema de sugerencias y reclamaciones, reuniones
con los Gls internos y externos, autoevaluaciones y evaluaciones externas EFQM/CAF,
etc. Se elabora una Memoria Anual de Calidad que registra sistematicamente todas
las dreas y acciones de mejora derivadas del andlisis de las fuentes anteriores, con un
seguimiento y evaluacidn de aquellas que son implantadas. Todas estas actuaciones
permiten a LM obtener una perspectiva externa y objetiva sobre su desempefio,
identificar areas de mejora y desarrollar planes de accion especificos para abordarlas.

e Los lideres de los distintos niveles organizativos disponen de informacién y cuadros
de mando especificos para el control y seguimiento de la actividad de LM de manera
continua. Estos cuadros de mando se alimentan mediante sistemas de monitorizacidn
en tiempo real a través del CRM y de datos extraidos y analizados manualmente de
diversas fuentes (Centralita Avaya, gestor de espera GNSIS, redes sociales,
autoevaluaciones EFQM, CAF, etc.). La combinacién de estos sistemas facilita el
seguimiento continuo de los servicios y la evaluacidn de los resultados, lo que permite
a la organizacién identificar rapidamente las areas que requieren atencién y tomar
medidas correctivas de manera oportuna.

e Se ha establecido un sistema fluido de comunicacion interna en el que informacién y
decisiones se comunican de manera vertical tanto ascendente como descendente,
especialmente a través de reuniones semanales de los lideres con sus equipos.
También se utilizan otros medios e iniciativas que hacen uso de diferentes canales
digitales que garantizan su agilidad y la llegada potencial a la totalidad del personal.
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1.2

Identificacion de dreas de mejora

e Sibien laimplicacion de los lideres en actividades de mejora es clara, no se aprecia la
existencia de mecanismos de control interno que garanticen el buen funcionamiento
de los sistemas tanto de mejora como de comunicacién de la informacién. La
implementacién de un proceso de control bien definido es esencial para asegurar la
eficacia en todas las circunstancias.

e Si bien los lideres de LM fijan objetivos de desempefio para medir y evaluar el
rendimiento de la organizacién que ponen en primer lugar las necesidades vy
expectativas de los ciudadanos, estos objetivos se mantienen fijos a lo largo de cada
mandato, lo que no permite la completa eficacia en su utilizacidon.
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13

Inspirar, motivar y apoyar a las personas de la organizacién y actuar como modelo de
referencia

Los lideres inspiran, motivan y apoyan a los empleados a través de su comportamiento
personal y su gestion de los recursos humanos. Actuando como modelos de conducta, los
lideres plasman los objetivos y los valores establecidos, animando a los empleados a actuar
de la misma manera. Los lideres ayudan a los empleados a alcanzar sus objetivos
desempefiando sus funciones. Un estilo de liderazgo transparente basado en la
retroalimentacion mutua, la confianza y la comunicacién abierta motiva a las personas a
contribuir al éxito de la organizacion.

Ademas de estas cuestiones de comportamiento personal, también es posible encontrar
factores esenciales de apoyo y motivacién de los empleados en el sistema de liderazgo y
gestion de la organizacion. La delegacién de competencias y responsabilidades, incluida la
rendicidn de cuentas, es el principio de gestién mds importante para motivar a las personas.
La igualdad de oportunidades para el desarrollo personal y el aprendizaje, asi como los
sistemas de reconocimiento y recompensa son también factores de motivacion.

13

Ejemplos

a.lInspirar a través de una cultura de liderazgo impulsada por la innovacidn y basada en la
confianza mutua y la participacién.

b.Predicar con el ejemplo, actuando personalmente de acuerdo con los objetivos y valores
establecidos (por ejemplo, integridad, propdsito, respeto, participacién, innovacion,
empoderamiento, precisidn, rendicidn de cuentas, agilidad).

c. Promover una cultura de confianza mutua entre los lideres y los empleados con medidas
proactivas para combatir cualquier tipo de discriminacion, fomentando la igualdad de
oportunidades y atendiendo a las necesidades individuales y las circunstancias
personales de los empleados.

d.Informar y consultar regularmente a los empleados sobre cuestiones clave relacionadas
con la organizacion.

e.Empoderar y ayudar a los empleados proporcionandoles valoraciones oportunas para
mejorar su desempefio.

f. Promover una cultura de aprendizaje, estimular a los empleados a desarrollar sus
competencias y a adaptarse a las nuevas exigencias (preparandolos para lo inesperado
y aprendiendo rapidamente).
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e El modelo de liderazgo de LM tiene cardcter inspirador de las personas, ya que los
lideres actiian como referente de comportamiento para las personas al servicio de la
organizacion. Este modelo promueve una cultura de cercania y accesibilidad por parte
de los lideres de la organizacion. Los lideres motivan y apoyan al personal a través de
una comunicacion abierta y un estilo de liderazgo transparente, basado en el feedback
reciproco. Estas caracteristicas fortalecen la cohesidon interna y mejoran la eficiencia
y la capacidad de respuesta de la organizacidn.

e ElCddigo de Conducta establece las normas de comportamiento esperadas para todos
los miembros de la organizacion, especialmente en sus interacciones con los grupos
de interés y con un procedimiento especifico para denuncias contra el fraude y la
corrupcion. Este cédigo contribuye a un entendimiento comdn de los limites y
responsabilidades dentro de la organizacién, promoviendo un comportamiento ético
y transparente. La existencia de este cddigo, y su difusién entre los empleados, facilita
el logro de los objetivos de LM relacionados con el liderazgo ético y la responsabilidad
social.

e Se informa y consulta regularmente a las personas al servicio de LM acerca de
cuestiones relacionadas con su trabajo y con la organizacidn, lo que tiene como efecto
su empoderamiento y fomenta su compromiso, promoviendo su sentido de
pertenencia y de responsabilidad hacia los objetivos organizacionales.

e Através de la atencion que se presta a la formacion y al desarrollo de las capacidades
de las personas, mediante acciones formativas a través de la Escuela Madrid Talento
y acciones formativas propias, se promueve una cultura de aprendizaje y mejora
continua. Esto contribuye a que los empleados adquieran las habilidades vy
conocimientos necesarios para contribuir de manera efectiva a la consecucién de los
objetivos de la organizacion.

e LM haimplementado un sistema para recoger la opinion de los empleados de manera
sistematica e incorporar sus resultados a la planificacion, a través de la Encuesta de
Clima Laboral (ECL), que se aplica de manera bienal. Este mecanismo permite que el
liderazgo cuente con la informacidon necesaria que le permita adoptar medidas
oportunas para la mejora en relacién con las personas al servicio de la organizacidn.
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1.3

Identificacion de dreas de mejora

e A pesar de que se realiza un importante esfuerzo desde el liderazgo para que las
personas puedan empoderarse e implicarse en las estrategias y objetivos de la
organizacion, los resultados de la encuesta de clima laboral muestran una clara
diferencia entre los niveles superiores (Al y A2) e inferiores (C1 y C2) de la
organizacion que sugieren que este esfuerzo estd teniendo resultados desiguales
y que no todos los empleados perciben el apoyo de la misma manera.

1.4

Gestionar relaciones eficaces con las autoridades politicas y otros grupos de interés

Los lideres son responsables de gestionar las relaciones con todos los grupos de interés
relevantes, que tengan un interés en la organizacidn o sus actividades. Por consiguiente, los
directivos publicos dirigen el didlogo con las autoridades politicas y otros grupos de interés.
En el sector publico, los lideres son los intermediarios entre la organizacion y las autoridades
politicas. Este subcriterio describe una de las principales diferencias entre el sector publico y
las organizaciones privadas. Las organizaciones del sector publico tienen que centrarse en las
relaciones con las autoridades publicas desde diferentes perspectivas.

Por un lado, algunos politicos pueden desempefiar una funcién directiva, ya que, junto con
los lideres de las organizaciones del sector publico, formulan objetivos. De esta manera, las
organizaciones del sector publico actian como cuerpos gestionados por las autoridades
politicas. Por otra parte, las autoridades politicas pueden ser en si mismas otro grupo de
interés con el que hay que tratar.
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a. Analizar y supervisar las necesidades y expectativas de los grupos de interés, incluidas las
autoridades publicas relevantes.

b. Ayudar a las autoridades politicas competentes a definir las politicas publicas relacionadas
con la organizacion.

c.  Alinear el desempefio de la organizacion conforme a las politicas publicas y las decisiones
politicas.

d. Mantener relaciones dinamicas con las autoridades politicas del poder legislativo o del
ejecutivo.

e. Gestionar las alianzas con los principales grupos de interés (ciudadanos, organizaciones no
gubernamentales, colegios y asociaciones profesionales, representantes de la industria,
otras autoridades publicas, etc.).

f. ~ Promover el reconocimiento publico, la reputacion de la organizacion, y desarrollar un
concepto de marketing centrado en las necesidades de los grupos de interés.
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LIDERAZGO

1.4

Identificacion de Puntos Fuertes

e El Director General colabora con las Areas de Gobierno del Ayuntamiento y se retine
periédicamente con el Coordinador General de la Vicealcaldia para analizar y revisar
conjuntamente informacion del micro y macroentorno. Esto le permite contribuir a la
definicién de las politicas en lo que afectan a la actividad de LM.

e LM utiliza una amplia variedad de mecanismos para identificar las necesidades y
expectativas de los grupos de interés (observatorio de la ciudad y los presupuestos,
encuestas y estudios de satisfaccidn, debates, redes sociales, foros y congresos,
jornadas técnicas, reuniones con proveedores, etc.), lo que asegura contar con datos
suficientes para incorporarlas a su planificacién estratégica.

® Los lideres de LM mantienen una interaccién estratégica constante con grupos de
interés, planificando, ejecutando y evaluando proyectos conjuntos. Se fomentan
innovaciones y alianzas, consolidando colaboraciones con proveedores. Ademas, se
realizan reuniones con representantes sindicales y colectivos, como CERMI, para
promover la accesibilidad y mejorar el servicio. La revisién de la implicacién de los
lideres con los grupos de interés se revisa anualmente con las memorias de
autoevaluacion.

e LM trabaja activamente para lograr convertirse en una imagen de referencia, nacional
e internacional, mediante la promocion de nuevos servicios a través de diferentes
medios o la realizacién de campafias para informar a la ciudadania. El trabajo en la
reputacion de los servicios de LM establece bases solidas para la oferta de servicios
basada en la colaboracién con los grupos de interés y en la atencién a sus necesidades.

e La Direccién General de Atencidn a la Ciudadania despliega sus servicios teniendo en
cuenta conceptos de marketing estratégico mediante la articulaciéon de la marca
“Linea Madrid”, que la identifica en la interaccidén con la ciudadania y estd bien
establecida en el ambito de la ciudad.

14

Identificacion de dreas de mejora

® A pesar de alguna excepcidn, no se ha proporcionado evidencia de que LM participe
en actividades organizadas por asociaciones profesionales, organizaciones
representativas de los ciudadanos o grupos de presién. La falta de interaccion directa
con este tipo de organizaciones y del feedback que pueden proporcionar puede
debilitar la consecucion del objetivo estratégico de LM de convertirse en el
mecanismo de transmision de la opinidn de la ciudadania ante los servicios prestados
por el Ayuntamiento.
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CRITERIO 2: ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

Subcriterio 2.1

Identificar las necesidades y expectativas de los grupos de interés, el entorno, asi como la
informacidn relevante para la gestion.

Subcriterio 2.2

Elaborar la estrategia y la planificacion, teniendo en cuenta la informacion recopilada.
Subcriterio 2.3

Comunicar, implementar y revisar la estrategia y la planificacion.

Subcriterio 2.4
Gestionar el cambio y la innovaciéon para asegurar la agilidad y la resiliencia de la organizacidn.

Implementar la misién y la visién de una organizacién publica requiere una estrategia clara.
Para establecer objetivos estratégicos es necesario identificar las necesidades y expectativas de
los grupos de interés, tomar decisiones, y fijar prioridades basadas en las politicas publicas y
sus objetivos y las necesidades de los demas grupos de interés, teniendo en cuenta los recursos
disponibles.

La estrategia define los “outputs” (productos y servicios) y los “outcomes” (resultados) que se
quieren obtener y la forma en que se desea medir los progresos, teniendo en cuenta al mismo
tiempo los factores criticos de éxito relevantes.

Para poder ser ejecutada con éxito, la estrategia debe traducirse en planes, programas,
objetivos operativos y metas cuantificables. La supervisidén y la direccién deben formar parte de
la planificacién, asi como atender a la necesidad de modernizacién e innovacién, lo que ayuda
a la organizacién a mejorar su funcionamiento. La monitorizacién de la implementacion de la
estrategia y la planificacion debe considerarse crucial para la organizacidn, de manera que
permitir su actualizacion y adaptacidn siempre que fuera necesario.
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Evaluacién. Considerar qué esta haciendo la organizacion para lograr lo siguiente:

2.1

Identificar las necesidades y expectativas de los grupos de interés, el entorno vy la
informacién relevante para la gestion

El ciclo PDCA (Planificar, Desarrollar, controlar, Actuar) desempefia un papel importante en
el desarrollo y la implementacién de la estrategia, asi como en la planificacién de una
organizacion publica. La definicién de la estrategia comienza con la recopilacién de
informacién fidedigna sobre las necesidades actuales y futuras de todos los grupos de interés
relevantes, teniendo en cuenta su rendimiento y las posibilidades de la organizacion en el
entorno, incluyendo las reformas del sector publico en el nivel nacional, y europeo. La fijacion
de objetivos y la identificacion de las condiciones que deben cumplirse para alcanzar los
objetivos estratégicos —basados en un correcto analisis y gestién de los riesgos — resultan
esenciales para garantizar una aplicacion y un seguimiento eficaz

Esta informacién es indispensable para respaldar el proceso de planificacién estratégica y
operativa. También resulta fundamental para dirigir las mejoras en el rendimiento de la
organizacion.

Segun el método PDCA, se deben realizar revisiones periddicas, incluyendo a los grupos de
interés, para monitorizar sus necesidades cambiantes y su satisfaccion. La calidad de esta
informacién y el andlisis sistematico de las respuestas de los grupos de interés es un requisito
previo para que los resultados deseados sean también de calidad.

2.1

Ejemplos

a. Observary analizar regularmente el entorno externo, incluidos los cambios legales,
politicos, demograficos y la digitalizacién, asi como factores globales, como el
cambio climatico, como aportaciones para la estrategia y la planificacién.

b. Identificar a todos los grupos de interés relevantes y analizar la informacién sobre
sus necesidades y expectativas presentes y futuras y su satisfaccion.

c. Analizar las reformas del sector publico, a nivel nacional, y europeo, para definiry
revisar estrategias eficaces.

d. d. Analizar el rendimiento y la capacidad de la organizacién, centrandose en las
fortalezas y las debilidades internas, en las oportunidades y las amenazas y los
riesgos.
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ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

Identificacion de Puntos Fuertes

e LM demuestra conocer a sus grupos de interés, clasificindolos en dos colectivos: "
Para quién trabaja LM (1. Ayto. de Madrid, 2. Ciudadania, 3. Sociedad, 4.
Colaboradores necesarios) y Con quien trabaja LM (1. Proveedor principal de servicios,
2. Otros proveedores, 3. Personal, 4. Sector de atencion a la ciudadania, 5. Aliados
estratégicos). Esta clasificacion, le permite a LM atender a las necesidades y
expectativas de cada grupo. LM utiliza una variedad de métodos para detectar y
analizar estas necesidades, incluyendo encuestas de satisfaccidn, estudios de "Cliente
Misterioso", andlisis del Observatorio de la ciudad, reuniones con proveedores y
analisis de benchmarking. Esta aproximacién facilita la alineacién de las actividades
de LM con las necesidades de sus grupos de interés.

e El Director General se reune periddicamente con el Coordinador General de la
Vicealcaldia para analizar y revisar conjuntamente informacién relacionada con
aspectos politicos, econdmicos, sociales y tecnolégicos (analisis PEST) que puedan
afectar a LM e identificar las acciones a planificar. Se revisa la Agenda 2030 del Ayto.,
la encuesta de la ciudad y los resultados de la atencidn por canales, lo que permite a
LM anticipar los desafios y oportunidades, adaptando su planificacién estratégica para
responder de manera efectiva a los cambios en el entorno.

e LM cuenta con un extensivo conjunto de datos que permite la elaboracion de cuadros
de mando y numerosos informes que permiten analizar la capacidad y el desempefio
de la organizacidn. Esta informacién, esencial para la gestion, se ha puesto de
manifiesto, por ejemplo, en los informes sobre caidas de plataformas o incidencias
informaticas que permiten controlar y transmitir a IAM la informacién necesaria para
solucionar rapidamente las incidencias. Esto acredita la existencia de mecanismos
eficaces de obtencidn y uso de la informacidn de manera relevante.

Identificacion de dreas de mejora

e Si bien la organizacion analiza la informacion del macro entorno (PEST), se podria
disponer de criterios de seleccion de aquellos factores criticos de éxito de dicho
analisis, con el objetivo de averiguar cuales tienen mayor impacto para ayudar a la
organizacion a realizar su planificacidn estratégica y definir sus objetivos estratégicos.

e Parapoder analizar las relaciones de causa y efecto entre las actuaciones planificadas,
los compromisos de acuerdos, los proyectos y objetivos estratégicos, se podria
disponer de informacion que explique dichos alineamientos entre el Cuadro de
Mando y mapa estratégico de LM y el CM y mapa estratégico del Ayuntamiento.
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2.2

Desarrollar, la estrategia y la planificacion, teniendo en cuenta la informacion
recopilada.

Para una organizacion publica, desarrollar la estrategia significa definir objetivos estratégicos que estén
alineados con las politicas publicas, las necesidades de los grupos de interés relevantes y la vision de los
lideres, incluida la informacidn de gestién disponible, asi como la informacidn sobre la evolucién del
entorno.

Las prioridades estratégicas y las decisiones tomadas por la alta direcciéon deben garantizar unos
objetivos claros en cuanto a los productos y resultados, asi como los recursos para lograrlos. La
responsabilidad social de las organizaciones del sector publico debe reflejarse en su estrategia.

La planificacién debe ser abordada con un enfoque concienzudo y metddico, para guiar al conjunto de
la organizacién hacia el logro de los objetivos estratégicos. Los indicadores y los sistemas de seguimiento
de los resultados que seran utilizados en la fase de ejecucidn posterior deben definirse durante la fase
de planificacidn. Es el trabajo desarrollado durante la elaboracién de las estrategias y los planes de
accion lo que permite crear un marco de medicidn de resultados que se evaluaran en los criterios de
ciudadanos/clientes (criterio 6), personas (criterio 7), responsabilidad social (criterio 8) y resultados
clave (criterio 9).

2.2

Ejemplos

a. Establecer la estrategia, definiendo los objetivos y prioridades a largo y corto plazo,
en consonancia con la visidn y las estrategias nacionales, y europeas.

b. Involucrar a los grupos de interés y utilizar la informacion sobre sus necesidades y
expectativas para la elaboracion de la estrategia y la planificacion.

c. Integrar los aspectos de sostenibilidad, responsabilidad social, diversidad y las
cuestiones de igualdad de género en las estrategias y planes de la organizacidn.

d. Elaborar planes definiendo las prioridades, los objetivos y los “outputs” (los
productos y servicios que se van a proporcionar), y los “outcomes” (resultados que
se van a conseguir), en consonancia con la misidn y con la reforma del sector publico.

e. Asegurar la disponibilidad de recursos para una implantacion eficaz de la
planificacion estratégica.
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ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

2.2

Identificacion de Puntos Fuertes

e Linea Madrid desarrolla su estrategia basdndose en el mapa estratégico del
Ayuntamiento de Madrid, que se estructura en lineas estratégicas, objetivos e
indicadores, lo que evidencia un enfoque claro y bien estructurado. El Ayuntamiento
despliega este mapa a través de un Programa Operativo de Gobierno (POG), que define
objetivos operativos a corto plazo y las acciones necesarias para alcanzarlos. Ademas de
todo lo anterior, LM integra un sistema de gestion presupuestaria que vincula el gasto
anual a los objetivos y metas, asegurando la coherencia entre la planificacion estratégica
y la asignacidn de recursos. Esta planificacion estratégica integral facilita la gestidon
eficiente y el logro de los objetivos de la organizacion.

e En este sentido, LM demuestra una alineacion clara con la estrategia global del
Ayuntamiento de Madrid. Su objetivo estratégico (en la estrategia 2019-2023) se centra
en "Progresar en una organizacidon administrativa transparente, agil y ética, focalizada
en la ciudadania", materializado en el proyecto estratégico "ser un referente europeo
de Administracién abierta 24x7". LM contribuye a dos compromisos del Acuerdo de
Gobierno: la racionalizacién de procedimientos administrativos para simplificar la vida
de los ciudadanos y la creacién de una Oficina Digital para la transformacién digital.
Estos compromisos se traducen en nueve actuaciones planificadas a nivel de LM, lo que
asegura la coherencia entre los objetivos estratégicos del Ayuntamiento y las acciones
concretas de LM.

® Larevision y validacidn general de la estrategia se realiza con el Coordinador General de
Vicealcaldia, y los responsables de los servicios en cuya gestién colabora Linea Madrid,
lo que asegura la coordinacion y alineacién de los objetivos y acciones adoptados.

e LM traduce eficazmente sus objetivos estratégicos en objetivos operativos concretos.
Para 2023, estos objetivos son: incrementar el acceso de la ciudadania a la informacion
y servicios publicos municipales a través de los canales de LM, y unificar la organizacién
y funcionamiento del Registro Electrénico General. Estos objetivos operativos cuentan
con indicadores de seguimiento, objetivos asociados y actividades a desarrollar, lo que
permite un seguimiento preciso del progreso y la eficacia de las acciones de LM.

e LM asegura la implementacion de sus objetivos operativos a través de un proceso
estructurado en el que también se utilizan las Cartas de Servicios. En ellas, los objetivos
se concretan en los Compromisos y en objetivos especificos para cada servicio. Para
cada objetivo operativo, se establecen acciones concretas, lo que facilita la ejecucién y
el seguimiento. El Departamento de Calidad y Formacién coordina la identificacién,
planificacién y seguimiento de las actuaciones del POG, garantizando la coherenciay la
eficacia en la implementacién de los objetivos operativos.
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Identificacion de dreas de mejora

e Sibien el sistema a cuyo través se articula la planificacion estratégica y operativa es
funcional y demuestra su eficacia, se indica que un nimero importante de los
objetivos operativos fijados no cambia a lo largo de toda la legislatura, con
independencia de los resultados obtenidos. Esto supone que los objetivos fijados
pueden no ser lo suficientemente flexibles y exigentes como para resultar
motivadores y guiar a la organizacién en el marco de la mejora continua.

e Si bien LM dispone de un sistema de informacion con numerosos indicadores
estratégicos y operativos, podria resultar util disponer de cuadros de mando
especificos que mostraran el alineamiento entre los indicadores operativos de LM y la
planificacién estratégica del Ayuntamiento de Madrid. Esto ayudaria a entender la
repercusion de la gestién de LM en los objetivos estratégicos del Ayuntamiento.

e Sibien LM lleva a cabo un analisis de los riesgos y contingencias y que pueden afectar
a la prestacion de sus servicios, no se evidencia un enfoque sistematico en dicho
analisis que pueda contribuir a una mejor comprensién de cudles son esos riesgos
(andlisis de amenazas, analisis de vulnerabilidades, analisis cuantitativo o cualitativo,
etc.).

® Aunque la organizacion utiliza diferentes instrumentos para obtener informacion de
los grupos de interés, no se evidencia la existencia de mecanismos que busquen
involucrar de forma activa a la ciudadania (a través, por ejemplo, de asociaciones u
otras organizaciones ciudadanas) en la toma de decisiones o en el disefio de los
servicios. Esta falta de participacién ciudadana puede llevar a que la organizacién no
aproveche todo el potencial disponible de la comunidad a la que sirve, lo que puede
afectar a la calidad de los servicios y a la satisfaccidn de los ciudadanos.

e Sibien la organizacién presenta su planificacidn, no se evidencia en la documentacion
que se definan de manera especifica y separada los outputs (productos o servicios) y
los outcomes (resultados o impactos) de sus actividades en relacion con los Gl. La falta
de esta distincion puede dificultar la medicién del éxito de las acciones de la
organizacion, ya que no se establece una conexion clara entre las actividades
realizadas y los efectos que se buscan conseguir en la sociedad o en los grupos de
interés.
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2.3 Comunicar, implementar y revisar la estrategia y la planificacion
La capacidad de la organizacién para desplegar su estrategia depende de la calidad de los
planes y programas que detallan los objetivos y resultados que se esperan de cada nivel de la
organizacion, como de sus empleados. Asi pues, los grupos de interés relevantes y los
empleados de los distintos niveles deberian estar bien informados de los objetivos y metas
que les atafien para garantizar una implementacion eficaz y uniforme de la estrategia.
La organizacidn tiene que implementar la estrategia en todos los niveles de la organizacion.
La direcciéon debe asegurarse de que se establezca una gestién de procesos, proyectos y
programas adecuada, y de que se pongan en marcha las estructuras organizativas pertinentes
para garantizar una implementacidn eficaz cumpliendo los tiempos establecidos.
La supervision sistematica de la implementacién de la estrategia y de la planificacién es
crucial para las organizaciones., asi como el ajustar las practicas y los procesos cuando sea
necesario, o actualizarlos si se fuera preciso. La estrategia y la planificacion deben
comunicarse a todos los grupos de interés relevantes

2.3 Ejemplos

a. Traducir la estrategia de la organizacion en sus correspondientes planes, tareas y

objetivos para las unidades vy las personas de la organizacion.

b. Desarrollar planes y programas con objetivos y resultados para cada unidad

organizativa con indicadores para los resultados esperados.

c. Comunicar internamente y a los grupos de interés relevantes, las estrategias, los

planes de actuacién y los resultados deseados de la organizacion

d. Supervisary evaluar periédicamente el rendimiento de la organizacién en todos los
niveles (departamentos, funciones, organigrama) para controlar la eficiencia, la

eficacia y el nivel de implementacion de la estrategia.
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ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

2.3

Identificacion de Puntos Fuertes

® La estrategia se da a conocer a los grupos de interés internos (empleados del
Ayuntamiento de Madrid) a través de la intranet —Ayre—, de la web oficial de
transparencia, videos, reuniones, jornadas, documentos y actividades formativas, y
en datos abiertos: SIGE, POG, CCSS, Presupuesto, lo que ayuda a comprender y
facilitar la implicacién de personas y sus departamentos o dreas de servicio en el logro
de los resultados planificados.

e La estrategia se despliega en cascada. Los objetivos estratégicos se concretan en los
objetivos operativos. Cada uno de ellos se despliega en los diferentes canales,
servicios y departamentos a través de los procesos correspondientes y de las
herramientas de coordinacién interna.

® Los objetivos operativos del plan estratégico del eje 5 que corresponde a LM se
especifican en dos compromisos de las cartas de servicios CS para LM, cada objetivo
esta asociado a un plan de accidn con sus indicadores. El departamento de calidad y
formacién coordina y hace un seguimiento y revisién de dicho plan de accién alineado
al POG del Ayuntamiento, lo que asegura una supervision sistematica.

e LM supervisa y evalta el rendimiento de la organizacién mediante un seguimiento
intensivo de multiples indicadores, generados a partir de los datos de su CRM y de
los sistemas de gestion de los canales (GNSIS, Avaya, sistema de redes sociales, etc.),
lo que le permite conocer en cada momento el nivel de implementacién de la
estrategia.

e LM muestra un enfoque proactivo en la gestion de riesgos y el seguimiento del
rendimiento. Esto se evidencia en el andlisis de riesgos, la realizacion de estudios de
satisfaccion ciudadana y la utilizacion de un Cuadro de Mando y un Plan de
Contingencias. Esta practica ha llevado a un cumplimiento del 100% de las
actuaciones previstas en la revision del plan estratégico del Ayuntamiento, lo que
refleja una sélida capacidad de planificacién y ejecucidn.

2.3

Identificacion de dreas de mejora

e No se muestra informacion precisa que permita explicar de forma clara cdmo estan
alineados los objetivos, indicadores KPI, e iniciativas y planes de accion de LM con el
POG del Ayuntamiento, lo que puede llevar a dificultades de alineacion.

® No se evidencia la existencia de mecanismos para la evaluacidén sistematica de la
eficacia de la comunicacién interna, lo que puede conducir a una defectuosa
transmision de las estrategias, acciones y objetivos que dificulte el cumplimiento de
los fines de LM.

e Sibien se indica que se analizan los riesgos en la toma de decisiones, no se evidencia
un enfoque sistematico en el tratamiento de las contingencias que se aplique en
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todas las fases del despliegue de la estrategia, lo que puede conducir a que su
materializacién impida la consecucién de los objetivos previstos.
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2.4

Gestionar el cambio y la innovacion para asegurar la agilidad y la resiliencia de la
organizacion

Un sector publico eficaz debe garantizar la agilidad y la resiliencia para poder innovar y
cambiar las practicas, a fin de hacer frente a las nuevas expectativas de los
ciudadanos/clientes, mejorar la calidad del servicio y reducir los costes. La innovacion se
puede producir de varias formas:

= mediante la implementaciéon de métodos y procesos innovadores en el suministro
de productos o servicios;
= con nuevos métodos de gestion de los programas de trabajo;
* introduciendo productos o servicios innovadores que tengan un mayor valor
anadido para los ciudadanos y clientes.
La fase de disefio es crucial: para las decisiones posteriores, para la prestacién operativa de
los servicios y para la evaluacién de las propias innovaciones. Por lo tanto, una de las
principales responsabilidades de la direccién es crear y comunicar una actitud abierta y de
apoyo a las sugerencias de mejora, cualquiera que sea su procedencia.

2.4

Ejemplos

a. Identificar las necesidades y los motores de la innovacion, teniendo en cuenta
las oportunidades y la presién de la transformacién digital.

b. Comunicar la politica de innovacién y los resultados a todos los grupos de
interés relevantes

c. Construir una cultura impulsada por la innovacién y crear un dmbito y un
espacio para el desarrollo Inter organizativo.

d. Gestionar el cambio de manera eficaz e informar e involucrar a los empleados y
a los grupos de interés en una etapa temprana.

e. Poner en practica sistemas para generar ideas creativas y fomentar propuestas
innovadoras de los empleados y los grupos de interés en todos los niveles,
respaldando la exploracién y la experimentacién.
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Identificacion de Puntos Fuertes

e Para cumplir con la misiéon y alcanzar los objetivos de la visién de LM, se han
identificado una serie de valores, entre los cuales la innovacién, como parte de la
cultura de LM, persigue incorporar nuevas tecnologias, nuevos servicios y mejorar los
procedimientos de manera constante. EI Comité de innovacién, a través de
mecanismos de vigilancia tecnoldgica y benchmarking, identifica oportunidades de
innovacidn, selecciona las adecuadas en funcién de la estrategia y determina y revisa
su implantacién, lo que supone una gestion sistemdtica de la innovacion en la
organizacion.

® Se ha logrado establecer en la organizacién una cultura de cambio, innovacién y
mejora a todos los niveles, de forma que la resistencia al cambio se ha minimizado,
como se evidencia en el volumen de actuaciones vinculadas con la innovacion y en la
participacion de personal de todos los niveles en instrumentos de innovacidn (como
los grupos de mejora o el concurso de ideas). Esto favorece el dinamismo de la
innovacién en los servicios ofrecidos por LM.

e LM ha implementado diversas herramientas para canalizar las propuestas de mejora
que incluyen iniciativas de innovacién, fomentando la participaciéon activa de los
empleados. Entre estas herramientas se encuentran el canal interno de sugerencias
de mejora, el concurso de ideas, grupos de mejora, etc. Esto asegura que las iniciativas
innovadoras puedan surgir desde diferentes niveles y dreas de la organizacion.

e Desde 2014, LM cuenta con el Registro Unico de Mejoras (RUM), que se redefinié en
2017 para incluir las Oficinas de Atencion a la Ciudadania (OAC). El RUM se ha
convertido en un instrumento clave para centralizar y gestionar las propuestas de
mejora, propuestas que tienen, en muchos casos, naturaleza tecnoldgica innovadora.
La eficacia de las mejoras implementadas a través del RUM se puede medir por su
impacto directo en el usuario final. Por ejemplo, la expedicion de la tarjeta
madridmayor.es se redujo de meses a inmediata, y los tiempos de respuesta del
Sistema de Reclamaciones (SyR) también se han optimizado. Las encuestas de
satisfaccion ciudadana confirman la efectividad de estos cambios. La alta participacién
en el RUM, con 61 propuestas de mejora registradas en 2023, de las cuales 17 se han
implantado, 17 estan en proceso de implantacion y 4 se han derivado al gestor del
servicio, evidencia el compromiso de LM con la mejora continua y la eficiencia en la
gestion de los servicios publicos.

Identificacion de dreas de mejora

e Lainnovaciéntiene un caracter fundamental para la mejora contlnua de LM. Se podria
explicitar la sistematica que aplican los lideres en los procesos de vigilancia
tecnoldgica y benchmarking, de manera que se asegure un proceso homogéneo que
tenga en cuenta todos los factores necesarios.
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e Sibien lainnovacién se gestiona de manera eficiente, no existen procesos especificos
a nivel estratégico que detallen cémo deben seleccionarse e implantarse acciones de
innovacién, lo que podria conducir a que la organizacién actuara de forma
asistematica, con el consiguiente riesgo para la eficacia de las actuaciones.

e Si bien la organizacién analiza el valor aportado por las posibles innovaciones antes
de decidir su introduccién en el marco de los servicios que ofrece, podria resultar de
utilidad sistematizar el analisis de valor que se realiza y explicitar los criterios que se
tienen en cuenta. De esta manera, se minimizaria el riesgo de que un andlisis
asistematico pueda descartar, de manera incorrecta, la aplicacion de innovaciones.

Pag. 35 de 100



SECRETARIA DE ESTADO DE
FUNCION PUBLICA

MINISTERIO
PARA LA TRANSFORMACION

DIGITAL Y DE LA FUNCION PUBLICA DIRECCION GENERAL DE
GOBERNANZA PUBLICA

CRITERIO 3: PERSONAS

Subcriterio 3.1

Gestionar y mejorar los recursos humanos de acuerdo con la estrategia de la
organizacion

Subcriterio 3.2

Desarrollar y gestionar las capacidades de las personas

Subcriterio 3.3

Involucrar y empoderar a las personas y apoyar su bienestar

Las personas son el activo mas importante de la organizacion. La gestion eficaz de los recursos
humanos permite a la organizacién cumplir sus objetivos estratégicos y aprovechar los puntos
fuertes y la capacidad de las personas. La gestion exitosa de los recursos humanos promueve el
compromiso, la motivacidn, el desarrollo y la retencién del talento. La organizacién tiene que
gestionar las competenciasy el pleno potencial de sus empleados a nivel individual para asegurar
la agilidad organizativa.

Mejorar el desarrollo del liderazgo, la gestién del talento y la planificacidon estratégica de la
plantilla es fundamental, ya que las personas son la mayor inversién de la organizacion.

El respeto y la equidad, el didlogo abierto, el empoderamiento, la neutralidad politica, la
recompensa y el reconocimiento, la atencién y brindar un entorno seguro y saludable son
fundamentales para obtener el compromiso y la participacién de las personas en el camino hacia
la excelencia de la organizacion.

Es importante darse cuenta de que solo las personas satisfechas pueden hacer que la
organizacion logre ciudadanos/clientes satisfechos.
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Evaluacién. Considerar qué esta haciendo la organizacion para lograr lo siguiente:

3.1

Gestionar y mejorar los recursos humanos de acuerdo con la estrategia de la
organizacion

Un enfoque integral de la gestion de las personas, la cultura del lugar de trabajo y el entorno son una
parte fundamental de la planificacién estratégica de una organizacidn. La gestidn eficaz de los recursos
humanos permite a las personas contribuir de manera eficaz y productiva a la misién general, a la visién
y a la consecucidn de los objetivos de la organizacién.

Este subcriterio evalua si la organizacion alinea sus objetivos estratégicos con sus recursos humanos
para que sean identificados, desarrollados, implementados y mejorados de forma transparente, y se
tengan en cuenta para lograr el mayor éxito. Asimismo, cuestiona como la organizacion logra atraer y
retener a personas capaces de ofrecer servicios y productos que reflejen las necesidades y expectativas
de los ciudadanos/clientes. Implica un analisis periddico de las necesidades actuales y futuras de
recursos humanos, asi como la elaboracién y aplicacion de una politica de gestion de los recursos
humanos con criterios objetivos en materia de seleccién, desarrollo profesional, promocion,
remuneracion, recompensas, méritos y asignacion de funciones directivas.

3.1

Ejemplos

a. Analizar las necesidades actuales y futuras de recursos humanos de acuerdo con
la estrategia de la organizacion.

b. Elaborar y aplicar una politica de RR. HH. transparente basada en criterios
objetivos de contratacion, promocion, remuneracién, desarrollo, delegacion,
responsabilidades, recompensas y asignacién de funciones de gestion, de
acuerdo con los principios de RR. HH. de la organizacion.

c. Aplicar los principios de equidad, neutralidad politica, méritos, igualdad de
oportunidades, diversidad, responsabilidad social y conciliacién entre la vida
profesional y personal en la politica de RR. HH., y examinar la necesidad de
promover las carreras de las mujeres y elaborar planes en consecuencia.

d. Garantizar que se dispone de las competencias y capacidades necesarias para
lograr la misién, la vision y los valores de la organizacidn, centrandose
especialmente en las aptitudes sociales, en desarrollar mentalidades agiles y en
las competencias digitales y de innovacion.

e. Apoyar una cultura del desempefio definiendo objetivos de rendimiento con
participacidon de las personas, evaluando el desempefio sistemdticamente, y
manteniendo didlogos sobre su rendimiento con las personas.
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3. PERSONAS
3.1 | Identificacion de Puntos Fuertes

e La politica de gestidon de las personas en LM se realiza cumpliendo la normativa
establecida de funcion publica; las actuaciones relativas al personal (seleccion,
contratacion, movilidad, permisos, etc.) se regulan por normas de cardacter general: el
Estatuto Basico del Empleado Publico y el Acuerdo Convenio sobre condiciones de
trabajo comunes al personal funcionario y laboral del Ayuntamiento de Madrid y de
sus Organismos Autéonomos. La promocién de politicas que favorecen la flexibilidad
horaria, la igualdad de oportunidades, el teletrabajo, la conciliacidn, la diversidad y la
inserciéon de personas con discapacidad, junto con la capacitacién y asignacién de
responsabilidades, asi como los cambios realizados en las politicas de promocidn y
formacién, asi como en la gestién y mejora del ambiente laboral, contribuyen a la
creacion de un entorno de trabajo positivo y productivo.

e LM ha implementado una Politica de Gestion de Personas que se alinea con su
estrategia global, considerando tanto las necesidades actuales como futuras, asi como
aspectos sociales relevantes. Esta politica se orienta a garantizar la disponibilidad del
talento necesario, con personal cualificado y con la remuneraciéon adecuada a su
clasificacién profesional, y trata de resolver las dificultades de la gestiéon de personal
asociadas a la toma de decisiones centralizadas para todo el Ayuntamiento de Madrid.

e En particular, la consecucién de un complemento de productividad para los puestos
en las OAC y el equipo volante evidencia una gestion de los recursos humanos que
tiene en cuenta las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de empleados
publicos que prestan servicio en LM y adoptan medidas concretas encaminadas a
satisfacer estas necesidades, lo que se espera que repercuta en una mayor
satisfaccion, por un lado, y en una adecuada cobertura de las necesidades de personal
de la organizacion.

e En este sentido, LM colabora con la DG de Planificacién de Recursos Humanos para
asegurar la provisién de puestos de trabajo de acuerdo con las necesidades de la
organizacion. Se disefian perfiles profesionales que son posteriormente ajustados por
el Area de Personal, junto con los sistemas de seleccién, para asegurar su adecuacién
a las necesidades especificas de LM. Esta colaboracién facilita la incorporacién de
personal cualificado y alineado con los requerimientos de cada puesto.

e La organizacién ha implementado un sistema para evaluar la productividad que se
basa en descripciones detalladas de los puestos de trabajo, donde se identifican
claramente las competencias requeridas, y en el cumplimiento de objetivos
especificos. Este sistema ha permitido realizar ajustes en la RPT y en plantilla, lo que
contribuye a una dimensién mds correcta de los recursos humanos para la
consecucion de los objetivos previstos.
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3.1

Identificacion de dreas de mejora

e Si bien se ha puesto de manifiesto que una de las lineas de la estrategia de personal
se ha orientado a conseguir una mayor compensacién econdmica para las personas
gue prestan servicios en las OAC, con el objetivo de hacer mas atractivos esos puestos
de trabajo y atraer y retener talento para ellos, se mantiene el diferente tratamiento
en cuanto a las oportunidades de teletrabajo. Aunque LM no tiene competencia para
regular de forma auténoma esta cuestion, se recomienda trabajar en la busqueda de
una solucion a medio plazo mas alla de la retributiva para aumentar la capacidad de
retencidn en estos puestos, para evitar una alta rotacién que perjudique el servicio
prestado.

e Si bien LM dispone de sistemas para la medicién de la productividad, estos estan
vinculados especialmente a complementos econdmicos y con foco particular en el
personal de las OAC y del equipo volante. No se evidencia la existencia de un sistema
completo y funcional de evaluacion del desempefio que abarque todos los aspectos
relevantes del trabajo del personal de todos los niveles y estructuras organizativas, lo
gue puede generar ineficiencias.

Se trata de un ambito en el que LM no puede actuar de forma independiente, ya que
es competencia de la Subdireccién General de Transformacidon de la Gestién e
Inspeccion de Servicios, dependiente de la Direccion General de Planificacion de
Recursos Humanos (que en su Memoria anual de actuaciéon de 2023 indica que la
implantacion de dicho sistema esta en estudio). Por tanto, la colaboracién con esta SG
permitird una implantacién eficaz en cuanto la iniciativa entre en funcionamiento.
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3.2

Desarrollar y gestionar las capacidades de las personas

Un componente importante del subcriterio 2 es evaluar como la organizacién identifica,
desarrolla y mantiene las competencias de las personas. Cuando una organizacién es capaz
de crear entornos de trabajo que permiten a las personas desarrollar de forma continua sus
propias competencias, asumir mayores responsabilidades y tomar mas iniciativas, las
personas contribuyen al desarrollo del lugar de trabajo.

Esto se puede conseguir, asegurando que asocian sus propios logros con los objetivos
estratégicos de la organizacion e incluso involucrandoles en la puesta en marcha de
politicas de formacion, motivacion y reconocimiento de las personas. En la practica este
facilitador puede condensarse en una estrategia de competencias, describiendo las
necesidades de desarrollar las competencias de las personas y los métodos a aplicar (por
ejemplo, aprender de otros colegas, movilidad laboral, formacion.)

3.2

Ejemplos

a. Implementar una estrategia/plan de desarrollo de los recursos humanos basada en la
identificacion de las competencias, las aptitudes y las necesidades de rendimiento,
actuales y futuras de las personas.

b. Atraery desarrollar los talentos necesarios para lograr la misidn, la vision y los objetivos.
Permitir formas nuevas e innovadoras de aprendizaje para desarrollar competencias
(pensamiento creativo, trabajo en equipo, laboratorios, experimentos, formacion a
distancia, formacion en el puesto de trabajo).

d. Establecer planes de desarrollo de competencias individuales que incluyan aptitudes
personales (por ejemplo, la mentalidad abierta a la innovacidn) como parte de la
entrevista de evaluacidn del desempefio periddica (entrevista sobre el desarrollo de los
empleados), que cree un espacio de retroalimentacién mutua y de adecuacion de las
expectativas.

e. Crear programas y cursos especificos para el desarrollo del liderazgo, que incluyan
herramientas de gestion publica.

f. Guiar a los empleados nuevos mediante sesiones de orientacion, coaching y
asesoramiento individual.

g. Desarrollar y promover métodos de formacién modernos (por ejemplo, enfoque
multimedia, formacidn en el puesto de trabajo, formacién a distancia, uso de redes
sociales).

h. Evaluar el efecto de los programas de formacién y desarrollo en los objetivos de la
organizacién y transferir los contenidos a los compafieros.
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3.2 | Identificacion de Puntos Fuertes

e El Comité de Direccion identifica las capacidades necesarias actuales y futuras para
desarrollar la estrategia y dar respuesta a las necesidades de los grupos de interés y
las compara con las capacidades disponibles actuales. Los responsables analizan las
exigencias para su equipo, recogidas en las descripciones de puesto, y teniendo en
cuenta los requisitos cambiantes de los servicios a prestar y el trabajo a desempefiar,
las comparan con las capacidades actuales de las personas que ocupan esos puestos.
Evaltan tanto las aptitudes en cuanto a conocimiento y habilidades como las actitudes
y el compromiso. Esto permite la adopcidn de decisiones adecuadas respecto a la
formacién de la fuerza de trabajo.

e Se colabora con la Escuela Madrid Talento (antigua EFAM) para la consecucion de las
competencias necesarias en las personas a través de la formacion reglada, tanto
proponiendo cursos para atender necesidades detectadas por LM como
aprovechando el resto de la formacidn impartida por la Escuela. Contar con este aliado
estratégico permite una actuacion sistematica y estable respecto a la formacion de las
personas que redunda en la generacién de las capacidades necesarias.

e Cuando la colaboraciéon descrita en el punto anterior no es suficiente para atender a
las necesidades formativas del personal de LM, debido al ciclo anual de programacion
de la formacion reglada, que no permite atender a necesidades sobrevenidas que
requieren una resoluciéon mas rapida, la organizacidn recurre a un sistema de
formacién in house que le permite que la experiencia y conocimientos de su propio
personal se transmitan internamente. Esta respuesta rapida permite que se cuente
con las capacidades necesarias en plazos cortos de tiempo, lo que mejora la prestacién
de los servicios.

e LM tiene en cuenta las necesidades especificas de formacion de los lideres, lo que se
evidencia en los cursos especificos y en el disefio de un itinerario dedicado para los
mismos a partir de la formacién ofrecida por la Escuela Madrid Talento. Esto implica
que se eliminan carencias, habituales en determinados sectores de la Administracion
publica en los que las personas llegan a puestos de liderazgo a través de sistemas de
provisidn que no tienen en cuenta sus capacidades en este ambito.

e La organizacion dispone de una pluralidad de medios para detectar necesidades
formativas. Asi, en las reuniones semanales de los jueves, en las que participan varios
miembros del Comité de Calidad, los responsables de las OACs y otras personas con
personal a su cargo plantean las necesidades de sus equipos. También se detectan
necesidades formativas a través de reuniones mensuales donde se proponen
sugerencias en linea, debates, encuestas al personal, y sistema de sugerencias (SyR),
etc. A partir de la informacién anterior, se plantea un plan de formacion: cursos,
jornadas, mentoring, etc.

e Las acciones formativas son objeto de evaluacién de su efectividad y de la satisfaccion
de los participantes, utilizando resultados de satisfaccién de la Escuela Madrid Talento
(EFAM) y otras aportaciones, ademas de la valoracion del rendimiento posterior y su
impacto en productividad individual y oficinas. Con ello se revisa y actualiza el plan de
formacién y se registra en las memorias anuales. Esto garantiza que las decisiones
acerca de la formacion se basan en datos, lo que permite incrementar su eficacia.
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3.2

Identificacién de Areas de Mejora

e Sibien se cuenta con un sistema para impartir formacion de manera interna mediante
la colaboracion del personal del LM, esta colaboracién no tiene reconocimiento para
quienes la imparten, lo que puede afectar negativamente a la motivacién y el
compromiso del personal involucrado.

e En cuanto a la evaluacién de la formacion, si bien se indica que se lleva a cabo una
evaluacion del rendimiento, esta evaluacidon no tiene el caracter central necesario
para la mejora de las acciones formativas y para la toma de decisiones en los planes
futuros, lo que puede llevar a una mejora insuficiente de estas acciones.

En este sentido, de acuerdo con la informacién observada, los principales objetivos en
materia de formacion se fijan en torno al nimero de horas de formacién recibidas por
las personas al servicio de LM. Si bien este tipo de indicadores son basicos, es
recomendable tener en cuenta otros factores que permitan medir la eficacia y el
impacto de la formacidon mas alla del nimero de horas, y establecer indicadores que
permitan su adecuada medicidon. Medir la eficacia del plan de formacion con el
numero de horas de formacién, o niumero de acciones formativas, etc. puede no dar
resultados 6ptimos, ya que no garantiza la asimilacion del conocimiento, la
adquisicion de competencias ni su aplicaciéon y repercusién en la actividad de la
organizacion. Se podrian establecer indicadores mds adecuados para medir estos
aspectos.
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Involucrar y empoderar a las personas y apoyar su bienestar

La participacion de las personas genera un entorno en el que estas tienen un impacto en
las decisiones y acciones que afectan a su trabajo. La direccién y los empleados cooperan
activamente en el desarrollo de la organizacion, rompiendo los silos organizativos mediante
la creacién de un didlogo, dando espacio a la creatividad, la innovacién y las sugerencias
para mejorar el rendimiento. Las personas tienen que recibir apoyo para poder desarrollar
su maximo potencial.

Para que las politicas de personas sean correctamente ejecutadas, los lideres y directivos
de toda la organizacién deben demostrar que les importan los problemas y el bienestar de
las personas y que promueven de forma activa una cultura de comunicacidn abierta y de
transparencia.

El compromiso de las personas se puede lograr mediante foros formales, como comités
consultativos y mediante el didlogo diario (por ejemplo, sobre ideas de mejora). Realizar
encuestas de satisfaccion y evaluaciones a los lideres es importante para obtener mas
informacién sobre el ambiente de trabajo y poder utilizar los resultados para introducir
mejoras.

Ejemplos

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

a. Promover una cultura de comunicacion y didlogo abiertos, y fomentar el trabajo en
equipo.

b. Involucrar a los empleados y sus representantes (por ejemplo, los sindicatos) en la
elaboracién de planes, estrategias y objetivos, en el disefio de procesos, y en la
identificacién e implementacién de actividades de mejora e innovacidn.

c. Desarrollar sistemas para recoger ideas y sugerencias de los empleados.

Realizar regularmente encuestas al personal, publicar e informar sobre los resultados,
su analisis y las acciones de mejora resultantes.

e. Asegurar unas buenas condiciones ambientales de trabajo en toda la organizacion,
teniendo en cuenta todos los requisitos de salud y seguridad.

f.  Asegurar que existan unas condiciones favorables para lograr la conciliacion entre la
vida profesional y personal de los empleados (por ejemplo, posibilidad de adaptar los
horarios de trabajo, trabajo a tiempo parcial, bajas de maternidad o paternidad).

g. Prestar especial atencién a las necesidades de los empleados socialmente
desfavorecidos y de las personas con discapacidad.

h. Proporcionar planes y métodos adaptados para recompensar a las personas de
manera no econdmica (por ejemplo, planificando y revisando los beneficios de las
personas y apoyando actividades sociales, culturales y deportivas centradas en la
salud y el bienestar de las personas).
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PERSONAS

3.3

Identificacion de Puntos Fuertes

e LM fomenta que las personas se involucren en el funcionamiento y en la actividad de
la organizacion. A estos efectos, se promueve el intercambio de ideas y se establecen
canales de comunicacion interna (por ejemplo, se organizan reuniones mensuales y
cuatrimestrales de responsables de OAC -jefaturas o adjuntias- con personas de los
Servicios Centrales para tratar cuestiones relacionadas con los tramites, las mejoras
en procedimientos y la gestidon del personal, fomentando asi la participacion y el
intercambio de experiencias, se promueve la participacidon en grupos de mejora, un
concurso de ideas permite la aportacion de iniciativas, etc.). Se dispone también de
canales digitales que ponen a disposicion de los empleados la informacién necesaria
(intranet Ayre), espacios en Teams, carpetas Hy Z. Todo esto permite que las personas
participen de manera activa en todas las fases de la prestacion de servicios, desde su
disefio a su implementacion y revision.

e Se cuenta con una encuesta de clima laboral de caracter bienal (desde 2003 en las
OAC, desde 2008 en Servicios Centrales y con caracter bienal desde 2019) cuyo
contenido se modifica para dar respuesta a nuevas necesidades de informacién. Los
resultados de esta encuesta se analizan y comparten con los equipos en reuniones y
se utilizan para orientar la gestidn hacia la calidad total y la mejora continua.

e LM utiliza diversas vias no econdmicas para reconocer el trabajo de sus empleados,
incluyendo la estimacidn horaria, la comunicacién por correo electrénico, el Concurso
de Ideas y el informe sobre felicitaciones en SYR. La variedad de métodos de
reconocimiento permite a LM adaptarse a las diferentes situaciones y reconocer las
contribuciones de los empleados de manera personalizada.

e Bajo el Plan de Prevencién de Riesgos Laborales (PRL) del Ayuntamiento, la Secretaria
General Técnica (SGT) y la Unidad Técnica de Obras, Equipamientos y Conservacion
aseguran el cumplimiento de las normativas de seguridad, ergonomia y salud laboral
en todas las oficinas de LM. Las inspecciones de Riesgos laborales de OAC se remiten
para su realizacién por Madrid salud. Se tienen en cuenta las sugerencias recogidas
en la ECL. Ademas, LM ofrece formacién en materia de prevencion de riesgos
laborales, incluyendo temas como la prevencién y resolucion de conflictos, y el
cuidado de la voz, lo que contribuye al mantenimiento de la seguridad y salud de sus
empleados.

3.3

Identificacién de Areas de Mejora

e Sibien se analizan los resultados de la Encuesta de Clima Laboral y se adoptan algunas
acciones de mejora, se podria establecer un plan integral para mejorar los resultados
de satisfaccidon en los segmentos con peores puntuaciones en la misma (grupos Cly
C2, especialmente en el ambito de las OAC). Teniendo en cuenta la normativa
aplicable y la distribucién de competencias en este dambito, esto puede requerir
nuevas formas de colaboracién y actuacion conjunta con la DG de Recursos Humanos
del Ayuntamiento.

® Se podria formalizar, mds alla de la formacién, cdmo se fomenta en la organizacién la
concienciacién e implicacion en temas de seguridad laboral, medio ambiente, y
responsabilidad social.
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e Se pueden tomar iniciativas para analizar y valorar las posibles necesidades de los
empleados socialmente desfavorecidos y de las personas de la organizacién con
discapacidad, mds alld del tratamiento, que ya se lleva a cabo, de las necesidades
individualmente planteadas.
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CRITERIO 4: ALIANZAS Y RECURSOS

Subcriterio 4.1

Desarrollar y gestionar alianzas con organizaciones relevantes
Subcriterio 4.2

Colaborar con los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil
Subcriterio 4.3

Gestionar las finanzas

Subcriterio 4.4

Gestionar la informacién y el conocimiento

Subcriterio 4.5

Gestionar la tecnologia

Subcriterio 4.6
Gestionar las instalaciones

Las organizaciones del sector publico necesitan recursos de diferente tipo para apoyar la
implementacion de la estrategia y la planificacion, asi como el funcionamiento eficaz de sus
procesos. Los recursos pueden ser de naturaleza material o inmaterial y deben ser gestionados
con cuidado.

Los aliados (socios/colaboradores) de diferentes tipos, por ejemplo, otras organizaciones
publicas, ONG, organizaciones educativas, proveedores privados de servicios, aportan
conocimientos y la experiencia necesaria a la organizacion y estimulan su enfoque externo.

La colaboracién con los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil es un tipo de alianza
cada vez mas relevante para las organizaciones del sector publico. Las organizaciones publicas
son consideradas cada vez mas como parte de una red de organizaciones que trabajan
conjuntamente para obtener resultados especificos para los ciudadanos (por ejemplo, en el
ambito de la seguridad o la salud).

Ademas de las alianzas, las organizaciones necesitan gestionar los recursos disponibles —como
las finanzas, los conocimientos, la tecnologia, las instalaciones— para asegurar su
funcionamiento eficaz.

La gestion eficiente, innovadora y transparente de los recursos es esencial para que las
organizaciones publicas garanticen la rendicién de cuentas ante los diferentes grupos de interés
sobre el uso legitimo de los recursos disponibles.
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Evaluacion. Considerar qué esta haciendo la organizacion para lograr lo siguiente.

4.1 Desarrollar y gestionar alianzas con organizaciones relevantes
En una sociedad como la nuestra, en constante cambio y de complejidad creciente, las
organizaciones publicas deben gestionar las relaciones con otras organizaciones para lograr
sus objetivos estratégicos. Estas alianzas pueden ser con colaboradores privados, no
gubernamentales y/o publicos.
Las organizaciones deben, por lo tanto, definir quiénes son sus socios clave y desarrollar
acuerdos con ellos. Para lograr el éxito de las politicas publicas en cadena, resulta crucial la
colaboracion entre los diferentes niveles institucionales.

4.1 Ejemplos

a. Identificar los aliados clave (por ejemplo, proveedores, suministradores, co-
productores, proveedor de productos complementarios/sustitutivos, propietarios,
fundadores, etc..) de los sectores publico y privado y de la sociedad civil para
establecer relaciones sostenibles basadas en la confianza, el didlogo y la apertura.

b. Gestionar los convenios de colaboracion teniendo en cuenta el potencial de los
diferentes socios para lograr un beneficio mutuo y apoyarse mutuamente con la
experiencia, los recursos y los conocimientos.

c. Definir el papel y las responsabilidades de cada aliado, incluidos los controles, las
evaluaciones y las revisiones; controlar sistematicamente los resultados y los
efectos de las alianzas.

d. Asegurar los principios y valores de la organizacién seleccionando proveedores con
un perfil socialmente responsable en el contexto de la contratacién publica.

Pig. 47 de 100



SECRETARIA DE ESTADO DE
FUNCION PUBLICA

MINISTERIO
PARA LA TRANSFORMAQION )
DIGITAL Y DE LA FUNCION PUBLICA DIRECCION GENERAL DE
GOBERNANZA PUBLICA
4, ALIANZAS Y RECURSOS
4 .1 | Identificacion de Puntos Fuertes

® Linea Madrid identifica alianzas clave que le permiten gestionar los servicios que
ofrece. Este enfoque estratégico, liderado por el Comité de Direccion, establece
pautas para convenios que potencian la atencidn ciudadana, la gestién de personal,
contratos, suministros, formacion, tecnologia y seguridad. La colaboracién con
entidades esenciales, tanto internas como externas, como NTT DATA, proveedor
principal para la atencién del Teléfono 010 y el apoyo a la atencién presencial en las
OAQC, las Juntas de distrito (para el correcto mantenimiento y la accesibilidad de las
OAC), la Escuela de Formacién del Ayuntamiento de Madrid (EFAM) para el plan de
formacién anual del funcionariado, Informatica del Ayto. Madrid (IAM) como
proveedor de tecnologia, la DG de Oficina Digital para la estrategia de digitalizacién
o el Consorcio Regional de Transportes de Madrid, facilita la implementacién de
servicios y soluciones tecnoldgicas. También se colabora con el Comité Espafiol de
Representantes de Personas con Discapacidad (CERMI), Twitter Espafia o Facebook,
aliados estratégicos para abrir nuevos canales de atencidon a la ciudadania. La
Direccion General de Transparencia y Subdireccidn General de Calidad y Evaluacion
del Ayuntamiento de Madrid es un aliado basico para llevar a cabo el programa de
calidad (CAF, CS y otras iniciativas) y la DG de Planificacion de RRHH es fundamental
para la gestién de recursos humanos. La identificacién sistematica permite una
gestion ordenada de estas relaciones, lo que resulta esencial para la consecucion de
los objetivos de LM.

® Laorganizacién se asegura de que sus principios y valores se reflejan en sus procesos
de contratacidn publica, actuacién que pone de manifiesto la aplicacién de principios
de responsabilidad social. Esto se evidencia en la implementacion de medidas de
compra responsable, como la centralizacién de compras en acuerdos-marco que
cumplen con la legislacion ambiental, la adquisicién de papel de fuentes sostenibles
y la inclusién de requisitos de conciliacion e igualdad en los pliegos de condiciones
de los principales contratos. Esta prdactica no solo consolida la imagen de la
organizacion como socialmente responsable, sino que también promueve la
sostenibilidad y la ética en toda su cadena de suministro.

® LM asegura una colaboracién fluida con sus aliados. Asi, con el proveedor principal
se mantienen reuniones semanales operativas y mensuales de seguimiento general
de los canales (OAC, 010, telematico). Con IAM se celebran reuniones semestrales a
nivel de Gerencia / Direccién General y reuniones periddicas de definicién de
funcionalidades y evolutivos en los sistemas de informacién y gestién de los servicios.
Con el resto de colaboradores se mantiene también un sistema de reuniones
semanales o quincenales, en funcién de qué proyectos se estén llevando a cabo en
cada momento. Esta agilidad en la comunicacién permite que el funcionamiento de
las alianzas contribuya eficazmente al logro de los objetivos previstos.

e LM gestiona de manera eficiente sus alianzas al controlar sistematicamente los
resultados y efectos de las mismas. Ejemplo de ello es el modelo de seguimiento
implementado con su proveedor principal de servicios, que incluye la participacion
en los resultados de la organizacién a través de Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS)
desde 2008. Esta practica asegura una colaboracién efectiva con este socio
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estratégico y su implicacion en el logro de los objetivos de la organizacion. En cuanto
al resto de alianzas, el Informe de Colaboradores Necesarios 2023 acredita el
seguimiento de las mismas y de la satisfaccion de esos colaboradores.

e Linea Madrid lleva a cabo una revisién y actualizacion periddica de las alianzas.
Teniendo en cuenta las reuniones de seguimiento y evaluaciones de satisfaccion, se
ajustan los planes para incorporar nuevos aliados y adaptar las alianzas existentes a
las nuevas demandas y servicios, asegurando asi una respuesta dinamica y eficaz a
las necesidades cambiantes de la ciudadania.

4.1

Identificacién de Areas de Mejora

® Aunque la organizacion LM ha establecido numerosas alianzas estratégicas, se podria
formalizar un conjunto de criterios especificos que guien la identificaciéon y
evaluacion del valor que socios y proveedores clave aportan a la consecucién de los
objetivos estratégicos de la organizacién. Esta evaluacién del valor aportado
fortaleceria la capacidad de LM para establecer, evaluar y revisar sus colaboraciones
estratégicas en funcién de los objetivos marcados.
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4.2

Colaborar con los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil

La participacién de los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil se considera cada
vez mas como un motor necesario para mejorar la eficiencia y la eficacia de las organizaciones
publicas, y debe apoyarse. La informacién recibida en forma de quejas, ideas y sugerencias
se considera una aportacidon importante para mejorar los servicios y productos. Las alianzas
con organizaciones de la sociedad civil son relevantes en todo el ciclo de las politicas publicas:
asi pues, se trata de una actuacién conjunta de co-disefio, co-decisién, co-produccién y co-
evaluacion.

Como co-decisores, los ciudadanos son participes de las decisiones que les afectan. Como co-
disefiadores, influyen en la prestacion de servicios en respuesta a sus necesidades vy
expectativas. Como co-productores, participan en el proceso de producciéon y/o prestacion
de los servicios. Como co-evaluadores, enjuician la calidad de los servicios recibidos y de las
politicas publicas.

4.2

Ejemplos

a. Asegurar la transparencia mediante una politica de informacion proactiva,
proporcionando también datos abiertos de la organizacién.

b. Fomentar activamente la participacion y la colaboracién de los ciudadanos:
- En el co-disefio y la co-decision: a través de grupos de consulta, encuestas, sondeos
de opinién (como el andlisis de la demanda, la evaluacidn de la satisfaccion) y los
ciclos de calidad;
- En la co-produccién: asuncién de funciones en la prestacion de servicios;
-En laco-evaluacion: andlisis ex post de los servicios y politicas publicas que incluya
los juicios de valor de los propios usuarios y de la ciudadania.

c. Recoger activamente ideas, sugerencias y quejas de los ciudadanos/clientes,
recopilandolas por los medios adecuados (por ejemplo, encuestas, grupos focales,
cuestionarios, buzones de quejas, encuestas de satisfaccion).
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ALIANZAS Y RECURSOS

4.2

Identificacion de Puntos Fuertes

e La organizacion demuestra su compromiso con la transparencia al ofrecer
informacion clara y accesible sobre sus servicios, objetivos y resultados. Esto se
materializa a través de diversas herramientas, como las Cartas de Servicios, areas
tematicas especificas en la Intranet y el Portal Institucional, donde se divulga la
estrategia, procedimientos y colaboraciones de la organizacidn, asi como informes
de actividad y cumplimiento (Memorias anuales de calidad). Ademas, la
participacion en iniciativas como el Convenio con Transparencia Internacional y la
publicacién de datos relevantes y reutilizables en el Portal de Transparencia,
refuerzan este compromiso con la transparencia y el acceso a la informacién publica.
Esta cultura de transparencia favorece la rendicién de cuentas y la participacién
ciudadana en la gestién publica.

® LM muestra su compromiso con la ciudadania a través de sus Cartas de Servicio, en
las que se establecen objetivos cuya medicidon permite a la organizacién determinar
el nivel de calidad con el que esos servicios se ofrecen en los diferentes canales. En
particular, se cuenta con 4 Cartas de Servicio (una por canal y la de Cita Previa) junto
con las recientemente asumidas relativas a Registro y a la Sugerencias,
Reclamaciones y Felicitaciones, en las que establecen las obligaciones que asumen
en relacién con los servicios prestados.

e Linea Madrid fomenta la participacion activa de la ciudadania en la mejora y
definicion de los servicios. Esta participacién se canaliza a través de tres vias
principales: presencial, telefénica y telematica, utilizando el sistema de Sugerencias
y Reclamaciones (SyR) para recopilar y responder a las inquietudes de los
ciudadanos. Ademds, se llevan a cabo estudios piloto de usabilidad y accesibilidad
con la participacion de personal voluntario antes de la implementacion de nuevos
servicios. La organizacion realiza un analisis continuo de las sugerencias ciudadanas,
lo que permite la adaptacién de los servicios (como se evidencié durante la
pandemia de COVID-19). Ademas, se experimenta con nuevos enfoques, como el
servicio de Tarjeta Azul en formato web y GNSIS Cita Previa.

e LM ha materializado una alianza estratégica con el Comité Espafiol de
Representantes de Personas con Discapacidad (CERMI) que permite a esta
organizacion ciudadana participar, con su experiencia y conocimientos especificos
en materia de discapacidad, en la adaptacién en materia de accesibilidad de los
servicios gestionados por la organizacién.

4.2

Identificacion de Areas de Mejora

e Nose evidencia la renovacion del Convenio con Transparencia Internacional de 2017
ni que se haya aplicado a la ultima contratacion para el proveedor principal de
servicios, lo que puede reducir la garantia de transparencia.

e No se evidencian sistemas activos de codiseno de servicios mas alla de la posibilidad
que se abre a los ciudadanos de presentar sugerencias o de participar en las
diferentes encuestas que aplica LM. Tampoco se menciona en el documento la
posibilidad de coproduccién, en la forma de colaboracién, por ejemplo, con
asociaciones u otras organizaciones en la prestacién de servicios. Si bien existe una
plataforma general de gobierno abierto del Ayuntamiento de Madrid (Decide
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Madrid) no se acredita su utilizacidn por Linea Madrid para fomentar la participacion
ciudadana en los servicios que ofrece. Esta falta de participacion activa puede
conducir a menor eficiencia y eficacia en los servicios prestados.
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4.3 Gestionar las finanzas
La preparacion cuidadosa de los presupuestos es el primer paso para una gestion financiera
eficiente, sostenible y responsable, que integre objetivos financieros y no financieros. Se
necesitan sistemas de contabilidad detallada y de control interno para monitorizar
continuamente la eficacia de las decisiones financieras a la hora de lograr los objetivos
definidos.
La necesidad de generar recursos financieros adicionales cobra cada vez mds importancia, a
pesar de que la libertad de asignar o reasignar los fondos suele ser limitada

4.3 Ejemplos

a. Asegurar la resiliencia financiera mediante la planificacién presupuestaria a largo plazo,
el andlisis de riesgos de las decisiones financieras y un presupuesto equilibrado.

b. Elaborarlos presupuestos teniendo en cuenta datos del rendimiento (integrar los datos
sobre resultados en los documentos presupuestarios).

c. Utilizar sistemas eficaces de contabilidad y control de los costes financieros y de
evaluacion (por ejemplo, fiscalizacion y revisidn del gasto).
Monitorizar el impacto del presupuesto en la diversidad y la igualdad de género.
Delegar y descentralizar las responsabilidades financieras y equilibrarlas con un control
centralizado.

f. Asegurar la transparencia presupuestaria y financiera y publicar la informacién
presupuestaria de manera comprensible.
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ALIANZAS Y RECURSOS

4.3

Identificacion de Puntos Fuertes

e Linea Madrid demuestra una planificacidn financiera que cuenta con un analisis
estratégico anual para asegurar los recursos econdmicos necesarios. Este analisis
tiene en cuenta los compromisos plurianuales y el escenario presupuestario anual,
lo que permite una gestion eficiente de los recursos.

e La utilizacién de SAP para la gestion de los recursos econdmicos de Linea Madrid,
junto con el seguimiento de las Bases de Ejecucidn Presupuestarias y la realizacion
de modificaciones presupuestarias segun las necesidades, refleja una gestidn
eficiente y adaptable a las circunstancias cambiantes.

e Linea Madrid destaca por su alto grado de ejecucidon presupuestaria, lo que
demuestra un compromiso con la eficiencia y la responsabilidad en la gestion de los
recursos publicos. El analisis del cumplimiento de objetivos y el ajuste de
presupuestos para nuevas necesidades, minimizando costes y manteniendo la
calidad del servicio, son ejemplos de buenas practicas en la gestién financiera.

e Esto va asociado a un alto nivel de transparencia: el presupuesto se aprueba
mediante acuerdo del Pleno del Ayuntamiento de Madrid y se publica en el Boletin
Oficial del Ayuntamiento de Madrid (BOAM) y el de la Comunidad de Madrid
(BOCM). Toda la informacién esta disponible en un Espacio Informativo de
Presupuestos Existe también un Espacio en www.madrid.es de Presupuestos
incluyendo el seguimiento de ejecucidn presupuestaria.

e La inclusién de una Memoria de Impacto de Género en el analisis presupuestario
desde 2018 refleja el compromiso de Linea Madrid con la igualdad y la integracidn
de la perspectiva de género en la gestién de sus recursos.

4.3

Identificacion de Areas de Mejora

e No se menciona en el documento la utilizacion de técnicas de analisis coste-
beneficio para evaluar la viabilidad de iniciativas y proyectos.

e Si bien se menciona en la Memoria la existencia de inspecciones y auditorias
internas, no se evidencian los resultados de las mismas o de auditorias externas
realizadas para verificar la correcta gestidn de los recursos financieros.

® A pesar de que se cumple de forma integral la normativa aplicable en materia
presupuestaria y de que las competencias en este dmbito estan muy restringidas,
una posible mejora en la planificacion financiera implica desarrollar y adoptar un
plan financiero integral que abarque un horizonte de medio a largo plazo,
incorporando andlisis de escenarios y gestion de riesgos financieros para anticipar y
mitigar posibles desafios, plan que debe estar alineado con los objetivos estratégicos
de la organizacion. Esta planificacion contribuiria a la eficacia en el logro de los
objetivos de la organizacién, al introducir la variable econémica.

e Si bien LM realiza un andlisis estratégico anual para asignar recursos econémicos y
hacer el presupuesto, seria necesario disponer de metodologias que permitan
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identificar y analizar los riesgos econémicos y financieros. La falta de un correcto
analisis y gestion de este tipo de riesgos puede impedir que la organizacion esté
preparada para afrontar situaciones imprevistas y tomar decisiones eficientes. Esto
puede resultar en una gestion ineficaz de los recursos, dificultando la sostenibilidad
a largo plazo y el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

® Se podria implantar un sistema de contabilidad analitica general (mas alld de los
costes que ya se calculan) que permitiera conocer el coste de los diferentes servicios
ofrecidos con cierto grado de detalle en funcién de la segmentacién de los colectivos
destinatarios de los mismos, lo que permitiria a LM una toma de decisiones mas
eficiente.
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4, ALIANZAS Y RECURSOS
La principal fortaleza de una organizacion reside en sus conocimientos, habilidades y
competencias. Un objetivo fundamental de cualquier organizacion es proporcionar a las
personas la informacion adecuada en el momento adecuado y capacitarlas para utilizar los
conocimientos adquiridos. Esto incluye una cultura organizativa abierta y comunicativa,
basada en el aprendizaje, en la cual compartir y retener el conocimiento son factores clave.
Las organizaciones publicas de éxito definen marcos para gestionar el conocimiento,
utilizando el poder de la digitalizacion para adquirirlo y ponerlo a disposicién de todos los
empleados y grupos de interés.
4.4 Gestionar la informacion y el conocimiento

a. Crear una organizacion centrada en el aprendizaje, que proporcione sistemas y procesos
para gestionar, almacenar y evaluar la informacion y el conocimiento, salvaguardando asi la
resiliencia y la flexibilidad de la organizacion.

b. Aprovechar la oportunidad de la transformacién digital para aumentar el conocimiento de
la organizacion y potenciar las habilidades digitales.

c. Establecer redes de aprendizaje y colaboracion para adquirir informacion externa relevante
y para obtener aportaciones creativas.

d. Supervisar la informacion y el conocimiento de la organizacion, asegurando su relevancia,
exactitud, fiabilidad y seguridad.

e. Desarrollar canales internos para asegurar que todos los empleados tengan acceso a la
informacién y los conocimientos pertinentes.

f.  Promover la transferencia de conocimientos entre las personas de la organizacién.

g. Asegurar el acceso a la informacién y a los datos abiertos relevantes y el intercambio con
todos los grupos de interés externos de una manera sencilla, teniendo en cuenta aquellos
sus necesidades especificas

h. Asegurar que el conocimiento clave (explicito e implicito) de los empleados que dejan la
organizacidn, se mantiene dentro de la misma.
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ALIANZAS Y RECURSOS

4.4

Identificacion de Puntos Fuertes

® LM ha desarrollado un sistema de gestion del conocimiento que facilita tanto la
formacion como el acceso a la informacién de las personas. Este sistema, basado en una
estructura de informacién/formacion en cascada, incluye documentacién accesible en
red, reuniones periddicas (con los responsables de las OAC y responsables de los canales)
y acciones formativas, regladas (impartidas por la Escuela Madrid Talento - EFAM) y no
regladas (impartidas por personal de LM). La implementacidn de la gestidn por procesos
desde 2011 constituye uno de los ejes de este sistema, asegurando que todo el
conocimiento organizacional esté documentado, actualizado y accesible a través de la
intranet (Ayre), asi como que el conocimiento de los empleados permanece en la
organizacion cuando dejan de pertenecer a ella. Esto permite una gestion eficiente del
conocimiento, a través de la comunicacidn interna y la capacitacién del personal.

o Elsistema de gestion de conocimiento de la organizacidn se apoya en el uso de sistemas
informaticos como Ayre (intranet), carpetas compartidas para los servicios centrales y
las Oficinas de Atencion a la Ciudadania (OAC) (unidades H y Z) y grupos creados en
Teams. Estos sistemas facilitan la actualizacion del conocimiento y agilizan el acceso al
mismo. Esto facilita ademas la colaboracién entre diferentes dreas de la organizacién y
asegura que todos los miembros tengan de la misma tienen acceso a la informacion
actualizada y relevante para su trabajo.

e LM analiza y actualiza constantemente la informacién y el conocimiento que gestiona.
Existen medios para detectar carencias (exdmenes que se hacen después de los cursos,
al medir los tiempos de retraso en las gestiones, informacion sobre la gestién en los
procesos, y prestacion de servicios, etc.), y a esta informacién se afiaden las
recomendaciones del Comité de Direccidn. Al integrar diferentes fuentes de informacién
y perspectivas, LM asegura que la informacidn sea precisa y relevante, contribuyendo a
la toma de decisiones informada y a la optimizacién de los procesos.

4.4

Identificacién de Areas de Mejora

e S bien el sistema de conocimiento esta bien desarrollado y los datos obtenidos, se
podria establecer un sistema o proceso formalizados que permitieran analizar la
informacion recopilada por LM a través de diferentes fuentes y transformarla en
conocimiento a efectos de aplicarla a la mejora de los procesos o servicios existentes
o a lainnovacién de los mismos.
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4.5

Gestionar las tecnologias

Las politicas de uso de las tecnologias de la informacion (TIC) otras politicas tecnoldgicas de
la organizacién deben ser gestionadas de modo que respalden los objetivos estratégicos y
operativos de la organizacidn de manera sostenible.

Es fundamental disponer de una visidn clara, seguida de una estrategia viable sobre donde y
como utilizar las TIC, y para qué procesos y servicios. Es necesario integrar las necesidades,
capacidades, expectativas y sugerencias de los clientes, ciudadanos y empleados en la
estrategia de la organizacién, para lograr los mejores resultados.

Ademas, debe garantizarse un equilibrio entre el suministro de datos abiertos y la proteccién
de datos.

4.5

Ejemplos

a. Disefiar la gestion de la tecnologia de conformidad con los objetivos estratégicos y
operativos, y revisar sistematicamente su efecto, rentabilidad e impacto.

b. Identificar y utilizar nuevas tecnologias (big data, automatizacion, robdtica,
Inteligencia Artificial, analisis de datos, etc.) relevantes para la organizacion.
Implantar datos abiertos y aplicaciones de cédigo abierto cuando resulte adecuado.

c. Utilizar la tecnologia para apoyar la creatividad, la innovacién, la colaboracién
(mediante servicios o herramientas en la nube) y la participacion.

d. Definir como las TIC pueden mejorar los servicios internos y externos y
proporcionar servicios en linea de manera inteligente para satisfacer las
necesidades y expectativas de los grupos de interés.

e. Tomar medidas para proporcionar una proteccion de datos y una ciberseguridad
efectivas, aplicando el Reglamento General de Proteccién de Datos.

f. Tener en cuenta el impacto socioecondémico y medioambiental de las TIC, por
ejemplo, la gestidn de los residuos de los cartuchos, y la brecha digital.
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e Entre los valores de LM, alineados con el Plan Operativo de Gobierno (que incluye
como objetivo la transformacién digital del Ayuntamiento), se encuentra la
innovacién constante. Esta cultura de innovacién, establecida y consolidada a lo
largo de los afios, contribuye a la consecucién de la misidn y visién de la organizacion
y se basa en la aplicacidon de tecnologias que permiten optimizar la gestion de
servicios y canales de comunicacién en beneficio de los ciudadanos. Para asegurar
que la innovacidn se encuentre siempre al servicio de los objetivos estratégicos de
LM, se ha creado un érgano especializado, el Comité de Innovacidn, responsable de
planificar y gestionar las iniciativas tecnolégicas de la organizacién.

e LM utiliza diversas tecnologias en la prestacién de servicios a la ciudadania y es un
factor activo en la gestidon de las mismas, lo que se demuestra en las estrechas
colaboraciones que mantiene con el drea de Informatica del Ayuntamiento de
Madrid (IAM) para la implementacién tecnoldgica, asi como con NTT Data para el
soporte informatico. La participacion de ambos en el Comité de Innovacion asegura
una gestion tecnolégica coordinada y que tiene como uno de sus principios clave la
atencion eficaz y eficiente a la satisfaccidén de las necesidades ciudadanas.

e Se realizan pruebas piloto con las innovaciones tecnoldgicas antes de su
implantacién general. La realizacién de pruebas piloto permite minimizar el riesgo
de fallos en la implementacién de nuevas soluciones, asegurando la calidad del
servicio y la satisfaccion de la ciudadania.

e LM promueve el desarrollo de competencias tecnoldgicas en su plantilla, lo que se
refleja en la coordinacidon con la Oficina Digital y la oferta de formacién en tecnologia
(Easydro, a través del Espacio de Capacitacion Digital) para todo el personal. Esta
iniciativa contribuye a la mejora de las capacidades tecnoldgicas de los empleados,
permitiéndoles un mejor aprovechamiento de las herramientas disponibles y una
mayor eficiencia en sus tareas, al tiempo que permite a LM adaptarse mejor a las
nuevas tecnologias y ofrecer servicios mas eficientes y modernos a la ciudadania.

® LM pone la tecnologia al servicio del cumplimiento de sus objetivos estratégicos. En
este sentido, se esfuerza por mejorar la accesibilidad de los servicios digitales, lo que
se observa en el estudio de la integracion de aplicaciones municipales en una base
Unica de ciudadania y la implementacién de mejoras de accesibilidad como la
traduccion al inglés de los principales contenidos del Portal Institucional. Estas
acciones aumentan la accesibilidad de los servicios digitales para un publico mas
amplio, incluyendo ciudadanos extranjeros y personas con dificultades lingtisticas.
Ademds, trata de reducir la brecha digital, como se evidencia en la asistencia que
ofrece para paliar la brecha digital y poder incrementar los tramites telematicos
(ayuda a la navegacién, promocion de identificacion electrénica, etc.). Esta
actuacion facilita la inclusion digital de aquellos ciudadanos con menos acceso o
familiaridad con las tecnologias, permitiéndoles realizar tramites online con mayor
facilidad.
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4.5

Identificacién de Areas de Mejora

e Aunque la organizacién ha demostrado su compromiso con la innovaciéon a través
de diversos medios (Comité de Innovacién, adopcion de tecnologias, uso de la
tecnologia para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, etc.) es necesario
profundizar en la sistematizacién de este proceso. En concreto, no se evidencia la
existencia de un enfoque sistematico en la identificacion y evaluacion de tecnologias
alternativas y emergentes potencialmente beneficiosas para la organizacion. La falta
de un proceso estructurado puede derivar en que no se identifiquen a tiempo
oportunidades clave o que la evaluacidon de las mismas no se realice con la
profundidad necesaria, perdiendo asi oportunidades de mejora e innovacion.

® Aunque la organizacidon ha demostrado su compromiso con la proteccién de datos
mediante la implementacién de directrices, es necesario clarificar su posicion
juridica, la de sus colaboradores necesarios y la de su principal proveedor de
servicios. Actualmente, la falta de claridad en estos aspectos puede generar
incertidumbre y riesgos legales. Esta ambigiliedad podria obstaculizar la capacidad
de la organizacién para responder adecuadamente a incidentes de seguridad vy
cumplir con las obligaciones legales, lo que puede llevar a sanciones regulatorias y
pérdida de confianza por parte de los ciudadanos y otras partes interesadas. Por lo
tanto, es fundamental revisar y mejorar los procesos legales asociados, asegurando
una definicion clara y precisa de todas las responsabilidades y obligaciones en
materia de proteccién de datos.
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4.6

Gestionar las instalaciones

Las organizaciones publicas tienen

infraestructuras que tienen a su disposicion. Es necesario gestionar las infraestructuras
disponibles de manera eficiente, rentable y sostenible, de modo que satisfagan las
necesidades de los clientes y proporcionen las condiciones de trabajo adecuadas del

personal.

Unas condiciones de trabajo seguras y saludables son un requisito importante para el buen
desempefio de la organizacidn. Igualmente, relevante es el aspecto de la sostenibilidad,
incluyendo politicas de gestion del ciclo de vida util de los edificios, salas y equipamientos.

que evaluar periédicamente el estado de las

4.6

Ejemplos

a. Asegurar el suministro y mantenimiento efectivo, eficiente y sostenible de todas
las instalaciones (edificios, oficinas, equipamientos, suministro de energia, medios

de transporte y materiales).

b. Proporcionar condiciones de trabajo e instalaciones de uso seguras y eficaces,
incluido el acceso sin barreras para satisfacer las necesidades de los clientes.

c. Aplicar politicas de ciclo de vida util dentro de un sistema integrado de gestion de
instalaciones (edificios, equipo técnico, etc.), que incluya su reutilizacidn, reciclaje
o eliminacidn en condiciones de seguridad.

d. Asegurar que las instalaciones de la organizaciéon proporcionen un valor publico
afiadido, (poniéndolas a disposicion de la comunidad local, por ejemplo).
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® La gestion de las instalaciones se basa en un enfoque colaborativo y sistematico: la
Secretaria General de Atencion a la Ciudadania, Secretaria General Técnica y la
Unidad Técnica de Obras (estas dos ultimas unidades independientes de la
Secretaria General de Atencién a la Ciudadania) garantizan su conservacion,
mantenimiento y mejora, y el cumplimiento de las normativas de seguridad,
ergonomia y salud laboral. Este trabajo se apoya en la colaboraciéon con la
Coordinacion de OAC y con las Jefaturas de Departamento en las mismas, asi como
en un inventario completo de activos (DG de Gestion del Patrimonio), lo que facilita
la planificacion y ejecucion de las labores de mantenimiento, optimizando recursos
y asegurando la funcionalidad de las instalaciones.

® La gestion de las instalaciones llevada a cabo tiene caracter sistematico, con
inventarios y evaluaciones, y ha conducido a mejoras en climatizacidn,
equipamientos, seguridad y accesibilidad, a adaptaciones para medidas sanitarias
por COVID-19, a la busqueda de nuevos edificios para no renovar los alquileres para
ubicarse en edificios de titularidad municipal, a la eliminacién de barreras
arquitecténicas, renovacién de soporte para instalaciones informaticas, adecuacion
de procedimientos acordes a la sostenibilidad ambiental, etc.. Estas actuaciones
garantizan que LM ofrece un entorno seguro, confortable y accesible para la
ciudadania y su personal. En este sentido, se incluye un compromiso en las Cartas
de Servicios de las OAC relativo a esta cuestion.

® LM estd alineada con el Plan Operativo de Gobierno que impulsa un Madrid
sostenible. LM dispone de un Plan de Accesibilidad, procurando la maxima
accesibilidad para toda la ciudadania, lo que aumenta el valor publico generado y
cumple objetivos sociales.

e LM asegura el correcto funcionamiento de las instalaciones a través de un sistema
de mantenimiento preventivo y correctivo, realizando la supervisidon del servicio
prestado y gestionando intervenciones en colaboracidn con las Juntas de Distrito.
Este enfoque proactivo minimiza el riesgo de incidencias y garantiza la continuidad
de los servicios, mejorando la experiencia de la ciudadania y la eficiencia de la
organizacion.

e LM valora la percepcion de las personas de la organizacion sobre las instalaciones,
incluyendo preguntas especificas en la encuesta de clima laboral en el ambito de
condiciones fisicas / recursos materiales y tecnoldgicos del lugar de trabajo. Esta
retroalimentacion interna permite identificar dreas de mejora y adaptar las
instalaciones a las necesidades del personal, contribuyendo a un entorno de trabajo
mas favorable y productivo.

e De la misma manera, la organizaciéon incluye un compromiso especifico en la Carta
de Servicios de las OAC relativo a la satisfaccion de los usuarios con las instalaciones,
lo que contribuye a asegurar el adecuado servicio a estos usuarios.
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4.6

Identificacién de Areas de Mejora

® La organizacién no evidencia haber implementado de manera efectiva politicas de
ciclo de vida util dentro de un sistema integrado de gestion de instalaciones. Esto
implica que no se estan aprovechando al maximo las oportunidades de reutilizacién,
reciclaje o eliminacién segura de edificios, equipos técnicos y otros recursos, lo que
podria generar un impacto ambiental innecesario y aumentar los costos a largo
plazo. La falta de un sistema integrado de gestion de instalaciones que abarque todo
el ciclo de vida de los activos puede conllevar a una menor eficiencia en la gestién
de recursos, mayores gastos y un impacto ambiental negativo.

e La organizacién no evidencia aplicar criterios de sostenibilidad en la gestion de
instalaciones, como, por ejemplo, los relativos a la huella de carbono, el consumo
energético, la gestidn de residuos o el uso de materiales respetuosos con el medio
ambiente.

e No se evidencia que se estén implementando estrategias para que las instalaciones
de la organizacién proporcionen un valor publico afiadido a la comunidad local
(aunque pueden producirse actividades de manera ocasional). Abrir las puertas de
la organizacién a la comunidad, por ejemplo, podria generar un impacto positivo en
la sociedad y fortalecer los lazos con la ciudadania. La falta de este tipo de iniciativas
puede suponer la pérdida de oportunidades para generar un mayor impacto social
y mejorar la percepcion ciudadana.
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CRITERIO 5: PROCESOS

Subcriterio 5.1

Disefar y gestionar procesos para aumentar el valor del servicio prestado a ciudadanos y clientes
Subcriterio 5.2

Ofrecer productos y prestar servicios orientados a los clientes, los ciudadanos, los grupos de
interés y la sociedad en general

Subcriterio 5.3

Coordinar los procesos en toda la organizacidn y con otras organizaciones relevantes.

Existen muchos procesos en una organizacién, siendo cada proceso un conjunto organizado de
actividades interrelacionadas que transforman los recursos o inputs de manera eficiente en
servicios (productos-outputs-) y en impacto en la sociedad (resultados-outcomes-). Se pueden
distinguir tres tipos de procesos que hacen que una organizacién funcione eficazmente,
dependiendo de su calidad y de la calidad de su interactividad:

= procesos nucleares, son los procesos operativos que permiten lograr la misidén y la

estrategia de la institucion y que, por lo tanto, son fundamentales para ofrecer productos
o prestar servicios;

= procesos de gestidn, que hacen posible la direccidn de la organizacion;

= procesos de apoyo, que proporcionan los recursos necesarios.
El Marco Comun de Evaluacién (CAF), se centra en los procesos clave, que se encuentran entre
estos tres tipos de procesos, siendo los que contribuyen eficazmente al logro de la misién y de la
estrategia de la organizacion. El Criterio 5 se ocupa en particular de los procesos nucleares de la
organizacién, mientras que los Criterios 1y 2 se ocupan de los procesos de gestion, y los Criterios
3 y 4 de los procesos de apoyo. En el caso de las unidades horizontales, como las unidades de
apoyo estratégico, los departamentos de RR. HH. o financieros, sus actividades de gestion o de
apoyo forman parte, por supuesto, de sus procesos nucleares Una organizacidn eficaz y eficiente
identifica los procesos nucleares, que lleva a cabo para poder prestar sus servicios (productos-
outputs-) y generar impacto (resultados-outcomes-), teniendo en cuenta las expectativas de los
ciudadanos/clientes y de otros grupos de interés, de acuerdo con su misidén y estrategia. La
naturaleza de estos procesos nucleares en las organizaciones de servicios publicos puede variar
enormemente, desde actividades relativamente abstractas, como las de apoyo a la elaboracién
de politicas o la regulacidn de las actividades econdmicas, hasta actividades muy concretas de
prestacion de servicios. Dos de los principales factores que deben impulsar el desarrollo de los
procesosy laincorporacién de la innovacién son la necesidad de generar un valor cada vez mayor
para los ciudadanos/clientes y otros grupos de interés, y de aumentar la eficiencia. La creciente
participacion del ciudadano/cliente alienta a las organizaciones a mejorar continuamente sus
procesos, aprovechando el entorno cambiante en muchas dareas como Ia
tecnologia/digitalizacidn, la economia de la poblacion y el medio ambiente.
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Evaluacion. Considerar qué esta haciendo la organizacion para lograr lo siguiente:

5.1 Disefar y gestionar procesos para aumentar el valor para los ciudadanos y clientes
Este subcriterio examina como los procesos respaldan los objetivos estratégicos y operativos de
la organizacion y cdmo se identifican, disefian, gestionan e innovan para aumentar el valor de la
organizacion. La forma en que los directivos y las personas de la organizacién, asi como los
diferentes grupos de interés externos, participan en los procesos de disefio, gestién e innovacion
es muy importante para la calidad del servicio/producto que se ofrece.
El disefio de procesos en torno a las necesidades de los clientes exige una organizacién agil, un
analisis sistematico de las necesidades de los clientes/ciudadanos y la evaluacion periddica de la
eficiencia y la eficacia de los procesos mediante enfoques como la metodologia “LEAN

5.1 Ejemplos

a. Disefiar procesos “LEAN “en torno a las necesidades y expectativas del cliente para
asegurar una estructura organizativa agil. Identificar y documentar los procesos de
forma continua.

b. Adaptar con regularidad los procesos a las necesidades y expectativas de los
empleados y los grupos de interés relevantes.

c. Disefiar y aplicar un sistema de gestion de procesos que aproveche las
oportunidades que ofrecen la digitalizacidn, la gestion de datos y los estandares
abiertos.

d. Asegurarse de que los procesos apoyen los objetivos estratégicos y se planifiquen
y gestionen, asignando los recursos necesarios para alcanzar las metas fijadas.

e. Identificar a los propietarios de los procesos (las personas que controlan todos los
pasos del proceso) y asignarles responsabilidades y competencias.

f.  Analizar y evaluar periddicamente los procesos, los riesgos y los factores criticos de
éxito, teniendo en cuenta el entorno cambiante.

g. Simplificar con regularidad los procesos, proponiendo cambios en los requisitos
legales, si fuese necesario.

h. Impulsar la innovacion y la optimizacion de los procesos, prestando atencidn a las
buenas practicas nacionales e internacionales, y con la participacion de los grupos
de interés pertinentes.

i. Revisary mejorar los procesos para garantizar la proteccion de los datos personales
(Reglamento General de Proteccion de Datos, RGPD).
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e Con el primer Mapa de Procesos, en 2009, LM implantd la gestion por procesos
estratégicos, operativos y de apoyo. La implantacion de esta gestidn por procesos
establece una base sélida para la gestidn, permitiendo una visién integral de la
organizacion y la optimizacién de los recursos, lo que se traduce en una mayor
eficiencia y eficacia en la gestién de LM.

e Todos los servicios se encuentran integrados en procesos que aseguran la
multicanalidad, agilidad y coherencia en la prestacion. Estos procesos,
documentados en Ayre a través de ficha de proceso/subproceso, procedimientos de
actuacion e instrucciones generales y especificas y protocolos para la prestacién de
cada uno de los servicios, buscan garantizar una experiencia homogénea para el
usuario. Esto significa que la calidad de la atencién y el resultado final seran
consistentes, independientemente del canal, lugar o momento en que se solicite el
servicio. Ademas, este enfoque permite optimizar los tiempos de atencidn y agilizar
la tramitacidn, mejorando la eficiencia del servicio.

® LM ha establecido mecanismos de seguimiento y evaluacidon de sus procesos y
subprocesos utilizando indicadores de percepcidn, obtenidos a través de encuestas
de satisfaccion, e indicadores de rendimiento, reflejados en el Cuadro de Mando.
Este Cuadro de Mando integra indicadores estratégicos y presupuestarios,
provenientes del CRM, las cartas de servicio y los ANS. La revision periddica de los
procesos, cada dos afios o cuando surge la necesidad, como en los casos de Cita
Previa y Padrdn, asegura la identificacién de dreas de mejora y facilita la toma de
decisiones informadas, contribuyendo a la eficiencia y eficacia de la organizacién.
Esta revisién periddica se ve facilitada por el Registro Unico de Mejoras, que
incorpora sugerencias para identificar mejoras, planificarlas e implantarlas.

e El sistema de gestion de procesos de LM se basa en la figura del "propietario del
proceso". Este propietario asume la responsabilidad del disefio, despliegue,
evaluacion, revision y mejora del proceso. El disefio del proceso se realiza de forma
participativa, involucrando a actores internos y externos, analizando mejores
practicas y documentando cada paso. La monitorizacién del cumplimiento del
proceso se realiza mediante indicadores, estdndares y objetivos predefinidos.
Ademas, se utiliza el Registro Unico de Mejoras (RUM) para facilitar la revisién
periddica de los procesos e integrar sugerencias de mejora, fomentando asi una
cultura de mejora continua.

e LM promueve activamente la participacion y la busqueda de mejoras en sus
procesos, utilizando una variedad de herramientas y mecanismos para identificar
oportunidades. Entre estas herramientas se encuentran el sistema de Sugerencias y
Reclamaciones (SyR), encuestas de satisfaccion, el Concurso de Ideas, la creacion de
Grupos de mejora, las Reuniones con los Grupos de Interés (Gl), la realizacion de
autoevaluaciones, el analisis del rendimiento de los procesos, la monitorizacion de
los Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) y la utilizacion del "cliente misterioso". Esta
multiplicidad de enfoques asegura una visidon holistica de las oportunidades de
mejora, enriqueciendo la cultura de innovacion en la organizacion.

Pag. 66 de 100



SECRETARIA DE ESTADO DE
FUNCION PUBLICA
MINISTERIO
PARA LA TRANSFORMACION

DIGITAL Y DE LA FUNCION PUBLICA DIRECCION GENERAL DE
GOBERNANZA PUBLICA

® A través de la vigilancia tecnoldgica y las actividades de benchmarking se busca
identificar novedades y oportunidades de mejora. El Comité de Innovacion analiza
la aplicabilidad de las nuevas ideas y tecnologias, asegurando asi que se consideren
e implementen las mejoras mas relevantes en los procesos de la organizacion, lo que
permite a la organizacion adaptarse a los cambios del entorno.

e Consecuencia del enfoque adoptado por LM para la mejora de sus procesos es que
se han realizado mejoras y actualizaciones en procedimientos como avisos, censo
electoral, cita previa, informacidon general, multas, padrdn, registro, servicio de
estacionamiento regulado (SER), sugerencias y reclamaciones, Tarjeta azul,
teleasistencia, tributos y zonas de bajas emisiones de especial proteccion. La
vigilancia tecnoldgica y el benchmarking se utilizan para identificar novedades y
oportunidades de mejora, mientras que el Comité de Innovacion, Calidad y Mejora
analiza su aplicabilidad. Esta combinacién de estrategias y herramientas refleja el
compromiso de la organizacion con la gestion por procesos, lo que contribuye a la
consecucion de sus objetivos estratégicos y adecuados niveles de calidad.

5.1

Identificacion de Areas de Mejora

e Si bien los procesos estdn bien identificados y desarrollados, podrian mejorarse
identificando sus factores criticos (entendidos como elementos, condiciones o
variables esenciales que deben gestionarse de manera efectiva para asegurar el
éxito y la eficiencia de un proceso). Esta identificaciéon podria contribuir tanto a la
determinacion de indicadores esenciales de gestién como a la implementacién de
planes de contingencia eficaces, lo que contribuiria a la consecuciéon de los objetivos
de la organizacion.

® Uno de los valores importantes que configuran la cultura de LM es la constante
mejora de los servicios, caracteristica que tiene cardcter estratégico para la
organizacion. Sin embargo, no se hace mencién en el mapa de procesos de ningin
proceso especifico para la evaluacidn de su impacto, asi como la medida del valor
anadido de las innovaciones y las mejoras en los procesos y servicios.
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5.2 Desarrollar y prestar servicios y productos orientados a los ciudadanos/clientes
Este subcriterio evalia la forma en que las organizaciones desarrollan y ofrecen sus
servicios/productos para satisfacer las necesidades de los ciudadanos/clientes,
implicandoles.
Aprovechar la experiencia y la creatividad de los ciudadanos y la sociedad civil fomentara un
sector publico eficiente, eficaz e innovador, que ofrecera servicios y productos innovadores
a un coste razonable, centrados en el principio de "una sola vez". A fin de mejorar la calidad
de los servicios y productos, el papel de los ciudadanos/clientes puede ser muy beneficioso
en tres niveles: en el co-disefio, en la co-decisién y en la co-produccién: los servicios basados
en la co-produccidn consiguen aumentar la sostenibilidad de su calidad porque el proceso
de produccién se convierte en una proyecto conjunto entre administracion y ciudadania, y
porque la forma de producir se vuelve mas transparente, mas comprensible y, por lo tanto,
mas legitima y satisfactoria.

5.2 Ejemplos

a. Identificar y disefiar los productos y servicios de la organizacién y gestionar
activamente su ciclo de vida completo, incluido el reciclaje y la reutilizacién.

b. Utilizar métodos innovadores para desarrollar servicios publicos orientados al
ciudadano/cliente y que respondan a una demanda. Deben estar enfocados
asimismo en el principio de "una sola vez".

c. Aplicar la gestidon de la diversidad y la igualdad de género para identificar y
satisfacer las necesidades y expectativas de todos los colectivos.

d. Involucrar a los ciudadanos/clientes y a otros grupos de interés en el disefio y la
oferta de productos y servicios, asi como en la elaboracidon de estandares de
calidad.

e. Promocionar los productos y servicios de la organizacién y asegurar que la
informacién ofrecida es la adecuada para ayudar a los ciudadanos y clientes.

f.  Promover la accesibilidad a los productos y servicios de la organizaciéon (por
ejemplo, accesibilidad en linea a los servicios, horarios de apertura flexibles,
documentos en diversos formatos, tanto en papel como en versidn electrénica,
distintos idiomas, pancartas, folletos, tablones de anuncios en Braille y noticias en
formato audio).

g. Utilizar las encuestas a los clientes, los procedimientos de gestién de quejas y otras
formas de retroalimentacidn para identificar las posibilidades de optimizar los
procesos, productos y servicios.

5. PROCESOS
5.2

Identificacion de Puntos Fuertes

e ElServicio de Implantacién y Seguimiento de Servicios es el responsable de integrar
y desarrollar en LM nuevos servicios y modificar los antiguos. Para el disefio y
desarrollo se implica activamente a los colaboradores necesarios y otros Gl. Desde
2015 se han incorporado 8 nuevos Servicios. Esta gestidon activa del catalogo de
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servicios, incorporando nuevos servicios y adaptando los existentes, permite
responder de manera eficaz a las necesidades cambiantes de la ciudadania.

® Las 4 Cartas de Servicios se han disefiado de acuerdo con la normativa oficial y
evaluado y certificado en 2023. La elaboracién y certificacidon de Cartas de Servicios
garantizan la calidad del servicio, proporcionando informacion clara y transparente
a la ciudadania sobre los compromisos de servicio y los estandares de calidad.

® Las innovaciones se planifican segun las necesidades de la ciudadania (p.e. en las
encuestas) y cabe destacar: Geolocalizacidon para empadronamiento, accesibilidad a
la web y traduccidon automatica de contenidos, desarrollo de frontal web en el
servicio de Tarjeta Azul y servicio de teleasistencia en la web. A través de la
innovacién, se pone de manifiesto un enfoque centrado en la ciudadania, mejorando
la accesibilidad y la calidad del servicio. EIl Comité de Innovaciéon valora las
propuestas de innovacidon en funcidn de la satisfaccion de necesidades de los
ciudadanos, lo que lleva a que no se implanten innovaciones que no aportan valor
suficiente.

® Linea Madrid utiliza diversos canales para la promocién de los servicios, incluyendo
el portal web, canales telematicos, el 010 y las Oficinas de Atencidn a la Ciudadania
(OAC), ademas de campafas especificas. Esta estrategia multicanal asegura la
maxima difusién y alcance a la ciudadania, facilitando el acceso a la informacion
sobre los servicios disponibles. La eficacia de las acciones de promocion se
monitoriza continuamente a través de indicadores, datos para las memorias y
encuestas de satisfaccidon. Esta evaluacion permite optimizar las estrategias de
promocion, adaptandolas a las necesidades y preferencias de la ciudadania para una
mayor eficiencia. Ademas, Linea Madrid se asegura de que la informacién
proporcionada a la ciudadania sea coherente en todos los canales de atencion: web,
teléfono y oficinas de atencion al ciudadano (OAC). La informacidn es idéntica, clara
y esta actualizada en todos los canales, lo que garantiza una experiencia de usuario
consistente y fiable, independientemente del canal que se utilice. Esta coherencia
en la informacidn facilita el acceso a la informacidn y la realizacién de tramites por
parte de la ciudadania, mejorando la calidad del servicio y la satisfaccion de los
usuarios.

® Linea Madrid ha establecido un modelo de gestién de la calidad centrado en la
satisfaccion de la ciudadania. Este modelo se basa en la comprension de las
necesidades y expectativas de los usuarios, la medicion de su percepciéon de
cumplimiento con respecto a los servicios ofrecidos y el analisis de la relacién causa-
efecto entre la satisfaccién y los indicadores de rendimiento. El analisis de la
satisfaccion de la ciudadania se realiza de forma exhaustiva, segmentando por
canales de atencion (OAC, 010, web, cita previa) y por colectivos (personas
extranjeras, con discapacidad, mujeres, mayores, usuarios de @lineamadrid).
Ademas, se utilizan técnicas de benchmarking y cliente misterioso para obtener una
visién completa del nivel de servicio ofrecido. Esta segmentacidn permite una mejor
comprension de las necesidades y expectativas de cada grupo de usuarios, lo que
facilita la adaptacion de los servicios para una mayor satisfaccion.

® Llaintegracidn de las herramientas CRM y PLATEA permite dar de alta las sugerencias
y reclamaciones, facilitando su andlisis y gestion de forma sistematica e
introduciendo la participacion de la ciudadania en el disefio de los servicios
ofrecidos. La implementacion de estas herramientas tecnoldgicas mejora la
eficienciay la trazabilidad del proceso de gestidn de las sugerencias y reclamaciones,
lo que a su vez redunda en una mayor capacidad de respuesta y de resolucién de las
mismas. A consecuencia de las sugerencias y reclamaciones LM pone en marcha
acciones de mejora. Ademas, elabora una memoria anual donde se recogen las
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sugerencias y reclamaciones recibidas, asi como las acciones de mejora
implementadas. Esto demuestra un compromiso real con la mejora continua de los
servicios, utilizando la informacion y los datos de forma efectiva para mejorar la
calidad del servicio.

5.2

Identificacion de Areas de Mejora

e Si bien se encuentran referencias a la obtencion de informacién de los usuarios
segmentada en funcién de diferentes criterios y se evidencia que esta informacion
se utiliza en ocasiones para el disefio de nuevos servicios o mejora de los existentes,
no se indica un enfoque sistematico para la obtencién sistematica de informacién
con mayor grado de segmentacion y su uso para la innovacion y la mejora a través
de la personalizacidn de los servicios.

e Sibien LM tiene como uno de sus principales valores ofrecer servicios de calidad al
ciudadano, no evidencia que se utilice el principio de “una sola vez” en el disefio y
mejora de los mismos. Este principio, que busca simplificar la relacién del ciudadano
con la administracion y reducir las cargas administrativas, puede contribuir a la
optimizacién de los servicios ofrecidos y al aumento en la satisfaccion de sus
destinatarios.

® Si bien la organizacion ofrece una variedad de servicios, se identifica un area de
mejora en la formalizacién y comunicaciéon de la propuesta de valor para cada uno
de ellos. No se evidencia una definicidn clara y concisa de los beneficios especificos
que cada servicio aporta a sus usuarios, ni de cdmo estos servicios se diferencian de
otras alternativas disponibles. Este andlisis, incorporado al proceso de disefio de los
servicios, puede ofrecer nuevas oportunidades de mejora.
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53

Coordinar los procesos en toda la organizacion y con otras organizaciones relevantes

Este subcriterio evalia cémo se coordinan los procesos dentro de la organizacién y con los
procesos de otras organizaciones que funcionan en la misma cadena de servicios.

La eficacia de las organizaciones publicas suele depender en gran medida de la forma en que
colaboran con las demads organizaciones publicas, privadas y del tercer sector, incluso de
otros niveles administrativos, con las que forman alianzas en una cadena de prestacion de
servicios, orientada a un resultado comun.

Los procesos interfuncionales, entre unidades con distintas competencias, son habituales en
la Administracion Publica. Es fundamental integrar con éxito la gestion de los mismo, ya que
la eficacia y la eficiencia de los procesos depende en gran medida de que se pase de una
cultura de "silos" a un enfoque colaborativo e integrador de los procesos con el fin de afiadir
valor para los ciudadanos/clientes

5.3

Ejemplos

a. Crear una cultura de trabajo interadministrativo en la gestién de procesos,
abandonando la mentalidad de “silos”.

b. Definir las cadenas de prestacion de servicios de la organizacién y sus principales
aliados.

c. Fijar criterios comunes, facilitar el intercambio de datos y los servicios compartidos,
para coordinar los procesos de la misma cadena de suministro en toda la
organizacion, asi como con los principales aliados de los sectores privado, del tercer
sector y de otros entes publicos.

d. Involucraralos empleados, clientes y grupos de interés en el disefio transfronterizo
y la colaboracién interadministrativa.

e. Utilizar alianzas en diferentes niveles administrativos (local, regional, autondmico,
estatal y con las empresas publicas), para permitir la prestaciéon coordinada de
servicios.

f.  Crear incentivos (y condiciones) para que la direcciéon y los empleados creen
procesos interorganizacionales (por ejemplo, desarrollo de servicios compartidos y
de procesos comunes entre distintas unidades).
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PROCESOS

53

Identificacion de Puntos Fuertes

® LM ha establecido mecanismos efectivos para facilitar la coordinacidén interna,
incluyendo reuniones periddicas, conversaciones, directrices, protocolos de
servicios y envio de incidencias entre las distintas unidades. Esto asegura una
comunicacion fluida y eficiente entre los diferentes equipos.

o Desde el punto de vista de la comunicacién con el resto de drganos y divisiones del
Ayuntamiento de Madrid, se aprecia la existencia de mecanismos que garantizan
una interaccién fluida y frecuente, con contactos claros y en la que las partes
identifican perfectamente en las dos direcciones (de LM hacia el resto del
Ayuntamiento y a la inversa) los servicios y las personas con quienes deben trabajar
para conseguir los objetivos en comun. En particular:

O La organizacion ha implementado una estructura sélida para la
coordinacién externa a través de la SG de Coordinacion de Servicios y Portal
Institucional. Estos canales permiten una interaccion eficaz con entidades
externas, mejorando la eficiencia en la prestacidn de servicios.

0 LM gestiona su relacién con su socio tecnoldgico estratégico IAM
basandose en principios de comunicacién constante. Las reuniones
periddicas y los informes de seguimiento garantizan una colaboracién
fluida y permiten identificar incidencias y proponer cambios de manera
proactiva.

e Es fundamental para LM la coordinacidn con su principal proveedor externo de
servicios, la empresa adjudicataria del contrato de servicios para el apoyo a la
gestion de la atencidn telefénica y presencial a través de los canales de Atencién al
Ciudadano de LM. Esta relacion esta regulada por el Pliego de Prescripciones
Técnicas PPT, que entre otras cuestiones recoge los criterios y estandares de calidad
(Acuerdos de Nivel de Servicio, ANS) que debe cumplir la empresa. La coordinacion
y comunicacion se mantiene a distintos niveles (NTT Data forma parte del Comité de
Innovacidén, reuniones mensuales, jornadas técnicas anuales, etc.).

e LM utiliza un sistema de retroalimentacién para evaluar la satisfaccién de los
colaboradores necesarios. Las encuestas de satisfaccién proporcionan informacién
que permite identificar areas de mejora en la coordinacién, contribuyendo a la
optimizaciéon de los procesos y la mejora continua de la organizacién.

5.3

Identificacién de Areas de Mejora

e Sibien se evidencia que se tienen en cuenta posibilidades de colaboracién con otras
Administraciones distintas del Ayuntamiento para cuestiones concretas (por
ejemplo, para el registro), no se acredita un enfoque sistematico para establecer
colaboraciones y alianzas en diferentes niveles administrativos (local, regional,
autondmico, estatal y con las empresas publicas). Esto puede hacer que se pierdan
oportunidades para la mejora de la prestacién de servicios.
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CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS EN LOS CIUDADANOS/CLIENTES

Subcriterio 6.1
Mediciones de percepcién

Subcriterio 6.2
Mediciones de rendimiento

El término ciudadano/cliente refleja la compleja relacién entre la administracion y su publico. La
persona a la que se dirigen los servicios debe ser considerada como un ciudadano, un miembro de
una sociedad democratica con derechos y obligaciones (por ejemplo, contribuyente y actor de
politicas publicas). La persona también debe ser considerada como cliente, no solo en el contexto
de la prestacidn de servicios donde adopta la posicion de beneficiario/usuario de los mismos, sino
también en un contexto donde tiene que cumplir con sus obligaciones (pago de impuestos o
multas), y donde tiene derecho a ser tratado justamente, con respeto y deferencia, sin descuidar
los intereses de la organizacidon. Como las dos perspectivas no siempre son claramente separables,
esta compleja relacion se describird como una relacidn ciudadana/cliente. Los ciudadanos/clientes
son los destinatarios o beneficiarios de la actividad, los productos o los servicios de las
organizaciones del sector publico. Es necesario definir a los ciudadanos/clientes, pero no
necesariamente restringirlos Unicamente a los usuarios principales o finales de los servicios
prestados.

El Criterio 6 describe los resultados que la organizacidon estd logrando en relaciéon con la
satisfaccion de sus ciudadanos/clientes con la organizacidn y con los productos o servicios que
ofrece. El CAF distingue entre resultados de percepcién y de rendimiento. Es importante que las
organizaciones del sector publico de cualquier naturaleza midan directamente la satisfaccion de
sus ciudadanos/clientes (resultados de percepcion). Pero, ademas, hay que medir los resultados
del rendimiento. De esta manera se recoge informacién adicional sobre la satisfaccion de los
ciudadanos/clientes, midiendo los indicadores de rendimiento. Trabajar para mejorar los
resultados de los indicadores de rendimiento debe llevar a la organizacion a obtener una mayor
satisfaccidn de los clientes/ ciudadanos.
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Evaluacion. Considerar qué ha logrado la organizacidén para satisfacer las necesidades y
expectativas de los ciudadanos/clientes mediante los resultados siguientes:

6.1

Mediciones de la percepcion

La medicién directa de la satisfaccion o percepcion de los ciudadanos/clientes es de gran
importancia. Medir la percepcién de los ciudadanos y clientes significa preguntarles
directamente, y obtener informacién y comentarios directos sobre diferentes aspectos del
desempefio de la organizacion. En la mayoria de los casos esto se hace mediante encuestas a
clientes o ciudadanos. También se utilizan herramientas complementarias como grupos
focales o paneles con usuarios.

Este subcriterio evalla si la organizacién realiza estas mediciones y si muestra los resultados
de las mismas respecto a distintos ambitos, como sobre la imagen de la organizacion, la
accesibilidad, el desempefio del personal, la participacion de los ciudadanos/clientes, la
transparencia de la informacién, la calidad y las especificaciones de los productos y servicios,
y lainnovacién, la agilidad y la capacidad de digitalizacion de la organizacidn.

6.1

Ejemplos

Percepcion general de la organizacion

La imagen global de la organizaciéon y su reputacién publica;

La accesibilidad a la organizacion;

La orientacion al ciudadano/cliente del personal.

La implicacion y participacién del ciudadano/cliente, incluida la participacién
electronica;

e. Latransparencia, la aperturay la informacion proporcionada por la organizacion;

a0 oo

Percepcion sobre los servicios y productos

f.  La accesibilidad a los servicios fisicos y digitales;

g. Lacalidad de los productos y servicios;

h. Diferenciacién en la prestacién de los servicios teniendo en cuenta las
necesidades de los clientes;

i. Lacapacidad de innovacion de la organizacion;

j.  La agilidad de la organizacion;

k. La digitalizacién en la organizacion;

I. Laintegridad de la organizacién y la confianza general de los ciudadanos/clientes.
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RESULTADOS EN LOS CLIENTES

6.1

Identificacion de Puntos Fuertes

LM lleva a cabo una medicion intensiva de diferentes parametros de satisfaccion de
los usuarios de sus servicios a través de encuestas que diferencian, por un lado, los
diferentes canales de actuacién (OAC, 010 y madrid.es y sede electrdnica) y por otro,
atienden a la necesidad de recoger toda la informacidn prevista en las Cartas de
Servicio correspondientes a la organizacién (OAC, 010, Portales web y Cita previa —
no se tienen en cuenta las de Registro y SyR al no disponerse de datos suficientes
para su valoracion en este momento-). Este sistema de recogida de informacion
constituye un eficaz instrumento de diagndstico que permite a LM conocer de
manera precisa el grado de satisfaccion de la ciudadania con los servicios que ofrece.

El andlisis de la satisfaccion de los usuarios de los servicios de LM muestra una
situacion generalmente positiva en la mayoria de los canales y aspectos evaluados.

0 Respecto a la satisfaccién de la ciudadania con los servicios prestados por
las OAC, destaca un grado muy alto de cumplimiento de sus objetivos, asi
como buenas tendencias en un numero importante de indicadores
relevantes. Se pueden subrayar los asociados a la satisfaccion general
(indicadores 1.1 y 1.2 de la Carta de Servicios), con puntuaciones que se
acercan o superan el 9 sobre 10 en la serie 2021-2023 y con porcentajes de
usuarios satisfechos holgadamente superiores al 90%.

0 Enelcasodel servicio 010, los usuarios valoran positivamente sus servicios,
con un grado de cumplimiento de los objetivos establecidos en serie
histérica generalmente aceptable y tendencias generalmente positivas en
la evolucion de las valoraciones, particularmente en los dos ultimos afios
analizados (2022-2023). El indicador mas destacado en este sentido es el
de satisfaccién global de usuarios, que cuenta con un objetivo ambicioso
(mas del 90% de personas satisfechas o muy satisfechas con el servicio
prestado) que se ha cumplido durante los tres ultimos afios, y en el que se
aprecia un alza en 2023 que lo coloca en niveles muy altos (94,30%).

0 Por lo que se refiere a Portales web, se cumplen también los objetivos de
satisfaccidon y se aprecian algunas tendencias positivas en indicadores
relevantes. Resalta la valoracion de los usuarios de la utilidad de los
tramites y gestiones que se realizan a través de la sede electronica, que se
mantiene constante en el tiempo en valores préximos al 90%, y también la
evolucion de la valoraciéon de la utilidad de los datos abiertos, que muestra
un cambio importante desde su medicidn inicial en 2021.

0 Porultimo, en cuanto a la satisfaccidon de los usuarios con el servicio de Cita
previa, se cumplen algunos de los objetivos fijados, especialmente en el afio
2023, y algunas tendencias positivas cuando se consideran los afios 2022 y
2023.
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6.1

Identificacién de Areas de Mejora

e Sedispone de gran cantidad de informacidn acerca de la satisfaccién de los usuarios
de los servicios de LM, por lo que puede resultar util la generacidn de conocimiento
personalizado mediante el andlisis segmentado de la misma (por género,
nacionalidad o edad, por ejemplo), para determinar areas de mejora personalizadas
en funcién del colectivo.

e En cuanto a los aspectos destacados de mejora, pueden considerarse los siguientes:

0 OAC: Si bien los valores en los que se mueve el indicador de satisfaccion
con el sistema de gestion de la espera (indicador 3.1 de la CS) son altos y
cumplen el objetivo establecido, se detecta una tendencia descendente en
el marco del periodo 2021-2023 cuyas causas conviene determinar vy
abordar.

0 010: Aunque el valor de 2023 supera ampliamente el objetivo establecido,
el valor de 2022 del indicador 3.1 de la CS (satisfaccién con los tiempos de
espera) resultd muy inferior al mismo, por lo que conviene vigilarlo para
evitar este tipo de oscilacién, incluso aunque se deba a circunstancias
puntuales.

0 Portales web: dentro de que el porcentaje de satisfaccion de las personas
con los tramites realizados en sede electrénica es muy alto, conviene vigilar
la tendencia, que en el periodo 2021-2023 presenta un leve cardcter
descendente (de 90,45% a 88,30%).

Hay que sefialar también que, aun teniendo en cuenta que se trata de
canales con caracteristicas muy diferentes entre si, los objetivos de
satisfaccion general de los usuarios con los Portales web son menos
ambiciosos que los establecidos para las OAC o para el 010.

0 Cita previa: en los objetivos de satisfacciéon (compromisos 1 a 3 de la CS) se
aprecia un historial de cumplimientos variable, con valores superiores en
2021, que descienden en 2022 y tienden a recuperarse en el 2023 (lo que
en alguno de los indicadores lleva a su modificacién a la baja), incluso con
el cumplimiento del indicador 4, establecido para 2023. En este sentido,
por tanto, las tendencias no son claras, aunque se aprecie mejoria si se
consideran solamente los afios 2022-2023. Es preciso continuar la vigilancia
de estos indicadores y adoptar las medidas de mejora precisas si la
evolucion se desvia.
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6.2

Mediciones del rendimiento

Ademas de la medicion directa de la percepcion de los ciudadanos y clientes, la calidad de los
servicios prestados a los ciudadanos y clientes puede medirse mediante indicadores de gestién
del rendimiento. En este caso, se utilizan los resultados cuantificables de los indicadores de
gestion (por ejemplo, el tiempo de tramitacion, el tiempo de espera, el nimero de quejas).

Sobre la base de esas mediciones se pueden extraer ensefianzas sobre la calidad de los
productos y la prestacion de servicios, la transparencia, la accesibilidad, la participacion de los
grupos de interés y la innovacién. El CAF ofrece una visién general de ejemplos de indicadores
internos que miden el rendimiento para satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes y ciudadanos.

6.2

Ejemplos

Resultados relativos a la calidad de los productos y servicios

a. Tiempo de espera (tiempo de gestion/tramitacién de la prestacion del servicio);
b. Numero de quejas, tiempo de tramitacién de las mismas y medidas correctivas
aplicadas;
c. Resultados de las medidas de evaluacion en relacion con los errores y el
cumplimiento de los compromisos de calidad;
d. Grado de adhesién a los estandares de calidad publicados
Resultados en cuanto a transparencia, accesibilidad e integridad

e. Numero de canales de informacién y comunicacién, incluidas las redes sociales;
f.  Disponibilidad y exactitud de la informacién;
g. Disponibilidad de los objetivos de rendimiento y los resultados de la organizacion;
h. Alcance del suministro de datos abiertos;

Resultados relativos a la participacidén de los grupos de interés y la innovacion

i. Grado de participacion de los grupos de interés en el disefio y la oferta de servicios
y productos, o en los procesos de toma de decisiones;
j.  Numero de sugerencias recibidas y aplicadas;
Resultados relativos al uso de la digitalizacién y los procedimientos de administracién

electrénica

k. Alcance de las actividades de evaluacién conjuntas con los grupos de interés, para
tener en cuenta sus cambiantes necesidades y su grado de satisfaccion;

I.  Horario de atencién de los diferentes servicios (departamentos);
Coste de los servicios;

n. Disponibilidad de la informacidn acerca de las responsabilidades de gestion de los
diferentes servicios/departamentos.
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RESULTADOS EN LOS CLIENTES

6.2

Identificacion de Puntos Fuertes

® Se evidencia un grado muy alto de cumplimiento de los objetivos establecidos en
cuanto al nivel de eficiencia de la organizacién, asi como de tendencias positivas en el
periodo 2021-2023.

o0 OAC: Se cumplen la practica totalidad de los objetivos relevantes, y la
mayoria de las tendencias tiene caracter positivo. Destaca el cumplimiento
de objetivos relativos a formacién del personal funcionario, que muestra
también tendencias crecientes y al que se ha anadido un nuevo indicador a
partir de 2023 sobre formacion del personal externo.

O 010: Se cumplen algunos objetivos relevantes en la serie 2021-2023, y se
conocen las causas de algunos de los incumplimientos evidenciados, que
tienen cardacter coyuntural (huelgas y cambio de proveedor, entre ellas), lo
gue tiene caracter positivo, como muestra la recuperacion en 2023. Destaca
el indicador del porcentaje de llamadas atendidas sobre llamadas recibidas,
qgue supera con claridad el objetivo establecido y se mantiene en niveles
superiores al 90%.

O Portales web: Se cumplen muchos de los objetivos establecidos con valores
muy altos, con tendencias generalmente positivas (en algunos casos los
valores son tan elevados que el mantenimiento tiene este caracter positivo).
Destaca el indicador de porcentaje del tiempo en que la plataforma que da
soporte a los portales web del Ayuntamiento de Madrid esta operativa, en
un 99,90% sostenido en el periodo 2021-2023.

o Cita previa: se cumple la casi totalidad de los objetivos establecidos, y
muchas de las tendencias presentan cardcter positivo en el periodo 2021-
2023. Destacan el cumplimiento del principal indicador de tiempos
(promedio de dias entre la solicitud y la fecha para ser atendido, que debe
ser inferior a 20) y del indicador relativo a la creacion de agendas (porcentaje
de agendas creadas, modificadas o cerradas en un plazo inferior a 7/6 dias
habiles desde la recepcién de toda la informacién necesaria para poder
configurarlas por parte de las unidades gestoras), sostenido en el 100% en
2022y 2023.

6.2

Identificacion de Areas de Mejora

e Resultados:

0 OAC: Es recomendable prestar atenciéon a la tendencia mostrada en el
indicador 10.1 de la CS (porcentaje de personas atendidas en un tiempo de
espera de 10 minutos o menos), en el que se aprecia una clara tendencia
decreciente, especialmente acusada en 2023. Incluso aunque pueda
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obedecer a circunstancias puntuales, es conveniente adoptar medidas
correctivas.

0 010: Como ya se ha indicado, parte de los incumplimientos tienen caracteres
no estructurales preciso determinar los efectos del incumplimiento relativo
al indicador de horas de formacion inicial de los agentes del 010, que no
alcanza el objetivo establecido. Este indicador va acompafiado del
correspondiente a la formacion continua que presenta mejores valores, pero
seria necesario valorar si la formacién continua puede suplir los defectos en
la formacidn inicial. Por otro lado, particularmente en 2023 se observan
incumplimientos en ambos.

Junto al indicador anterior, el correspondiente al porcentaje de respuestas
positivas y/o mejorables en relacidn con el total de llamadas realizadas en las
auditorias presenta un marcado descenso en 2023, por lo que es
recomendable vigilar su evolucion y adoptar las medidas correctivas
necesarias.

0 Portales web: es conveniente prestar atencidn al indicador de porcentaje de
incidencias por mantenimiento, comunicadas con una antelacion de 24 horas,
que impliquen inoperatividad de los portales web del Ayuntamiento de
Madrid, ya que incumple el objetivo en 2023 y rompe una tendencia positiva
clara.

0 Cita previa: a pesar de los valores de cumplimiento de objetivos, hay
tendencias para las que es recomendable establecer vigilancia y/o acciones
correctivas, en particular el promedio de dias entre la solicitud y la fecha para
ser atendido, mencionado en los puntos fuertes debido al cumplimiento de
objetivos, pero en el que la tendencia oscila y tiene un valor en 2023 que ha
crecido de forma importante respecto a 2022.
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CRITERIO 7: RESULTADOS ORIENTADOS EN LAS PERSONAS

Subcriterio 7.1
Mediciones de percepcién

Subcriterio 7.2
Mediciones de rendimiento

Los resultados en las personas son los resultados que la organizacion estd logrando en relacion
con la competencia, la motivacion, la satisfaccion, la percepcidn y el desempefio de sus empleados
publicos.

El criterio distingue dos tipos de resultados en las personas: por un lado, la percepcion general de
la organizacién en la que se pregunta directamente a las personas (por ejemplo, mediante
cuestionarios, encuestas, grupos focales, evaluaciones, entrevistas, consultas con representantes
del personal) y, por otro lado, los resultados generales en las personas utilizados por la propia
organizacién para monitorizar y mejorar la satisfaccién de las personas y los resultados de
desempefio.

Los resultados en las personas son los resultados que la organizacion estd logrando en relaciéon
con la competencia, la motivacién, la satisfaccidn, la percepcidny el desempefio de sus empleados
publicos.

El criterio distingue dos tipos de resultados en las personas: por un lado, la percepcidn general de
la organizacién en la que se pregunta directamente a las personas (por ejemplo, mediante
cuestionarios, encuestas, grupos focales, evaluaciones, entrevistas, consultas con representantes
del personal) y, por otro lado, los resultados generales en las personas utilizados por la propia
organizacién para monitorizar y mejorar la satisfaccién de las personas y los resultados de
desempefio.
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Evaluacion. Considerar qué esta haciendo la organizacion para satisfacer las necesidades y
expectativas de las personas mediante los resultados de lo siguiente:

7.1 Mediciones de percepcion

El subcriterio evalla si las personas que trabajan en la organizacién la perciben como un lugar de
trabajo atractivo y si estdan motivadas para hacer lo mejor para la organizacion en su trabajo diario.
Es importante para todas las organizaciones del sector publico el medir sistematicamente la
percepcion de su personal sobre la organizacion, y sobre la calidad y los servicios que presta.

7.1 Ejemplos

Percepcion general de la organizacion respecto a

a. Laimageny el rendimiento global de la organizacidn;

b. La participacion del personal de la organizacidn en el proceso de toma de decisiones
y en las actividades de mejora;

c. La concienciacion del personal sobre los posibles conflictos de intereses y la
importancia del comportamiento ético y la integridad;

d. Los mecanismos de recogida de informacidn, consulta, didlogo y encuestas

sistematicas al personal;
La responsabilidad social de la organizacion;
El nivel de apertura de la organizacion al cambio y a la innovacion;
El impacto de la digitalizacidén en la organizacién;
h. Laagilidad de la organizacién;
Percepcion sobre la gestion y los sistemas de gestién
i.  La capacidad del personal directivo para dirigir la organizacién y llevar a cabo una
comunicacion eficaz.
El disefio y la gestion de los diferentes procesos de la organizacion;
La division de tareas y el sistema de evaluacién del desempefio de las personas;
La gestién del conocimiento;

m. Las medidas de comunicacién e informacidn internas;

n. El grado y la calidad del reconocimiento con los que se premian los esfuerzos
individuales y de equipo;

Percepcién sobre las condiciones de trabajo

o. Elambiente de trabajoy la cultura de la organizacidn;

p. El enfoque hacia las cuestiones sociales (por ejemplo, la flexibilidad de los horarios
laborales, la conciliacién entre la vida profesional y personal, la proteccién de la
salud);

g. Lagestion de laigualdad de oportunidades, de trato y la actitud de la organizacion;

r. Lasinstalaciones de trabajo;

Percepcién sobre la carrera y desarrollo de habilidades
s. Desarrollo sistematico de la carrera profesional y de las competencias necesarias.
t. Elacceso alaformacion, la calidad de la misma y el desarrollo profesional,

@ o
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RESULTADOS EN LAS PERSONAS

7.1

Identificacion de Puntos Fuertes

e LM evalla los resultados mediante detalladas encuestas de clima laboral (ECL) en las
gue se tienen en cuenta diversos criterios para segmentacién de las personas al
servicio de la organizacién respetando al mismo tiempo la necesidad esencial de
anonimato que garantice la honestidad de las respuestas. Junto a ellas, se cuenta
también con las encuestas de satisfaccion con los cursos impartidos por la Escuela
Madrid Talento (antigua EFAM). Estos datos proporcionan una representacion
adecuada de la opinién de los empleados de LM, imprescindible en los procesos de
mejora.

e El andlisis de los resultados de la ECL es minucioso y resalta tanto los puntos fuertes
como las valoraciones negativas, lo que permite a la organizacion identificar
claramente las areas donde se estan logrando buenos resultados y aquellas donde hay
margen de mejora.

e Las encuestas se adaptan para recoger valoraciones sobre los temas mas importantes
en el momento en que se aplican. Por ejemplo, en la ECL correspondiente a 2021 un
numero importante de cuestiones se dedicé a obtener la valoracion de los empleados
sobre la vuelta al modelo mixto (personal funcionario y personal de empresa
proveedora de servicios) tras el previo proceso de funcionarizacién.

e Resultados:

O La valoracion que se hace de los lideres por parte del personal de LM es
bastante positiva (en el estudio de 2023 es de 7,60 sobre 10 en las OACy de
8,12 en Servicios Centrales, por ejemplo).

O En general, las valoraciones del personal de los grupos superiores (Aly A2)
son bastante positivas, incluso dentro de la variacion que se produce en los
diferentes ambitos (las mas altas se producen en Servicios Centrales, siendo
inferiores las de las OAC).

o En Servicios Centrales, las respuestas relativas a los ambitos de condiciones
fisicas y recursos materiales y tecnoldgicos, asi como las de la labor de las
personas que te rodean reciben puntuaciones uniformemente elevadas.

O La evaluacion de aspectos especificos de las responsabilidades de liderazgo
presenta puntuaciones muy altas (cercanas o superiores al 9 sobre 10), lo
que evidencia un entorno de trabajo cooperativo, flexible y responsivo.

7.1

Identificacién de Areas de Mejora

e Resultados:

o Lavaloracion de los grupos inferiores (C1 y C2) es sisteméaticamente inferior
a la de los grupos superiores en practicamente todas las dimensiones de la
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encuesta, mas alld de las diferencias normales que suelen hallarse en este
tipo de evaluaciones. Si bien la organizacidén conoce la problematica y trata
de ofrecer soluciones (por ejemplo, a través de la consecucién de un
complemento de productividad para las personas de las OAC y del equipo
volante), es recomendable estudiar el impacto del mismo en las siguientes
encuestas y tratar de determinar las causas fundamentales de estas
valoraciones negativas, para poder adoptar acciones correctivas.

O Las valoraciones en las OAC evidencian una falta de satisfaccidn general que
probablemente esta provocando un efecto de contagio en la evaluacién.
Seria util poder identificar de forma expresa y sistematica las causas, de las
gue en la visita de evaluacién se puso de manifiesto que existe conocimiento
por parte del liderazgo. Es recomendable tratar de trasladar a los servicios de
soporte del Ayuntamiento con responsabilidades en recursos humanos la
situacion y sus efectos hacia LM y su capacidad de retencidon de talento.

O Las valoraciones negativas a la cuestion “Estoy de acuerdo con la medicidn
del rendimiento laboral” muestran que la cultura de la evaluacién del
desempefio no esta implantada y existe la percepcion de que la evaluacidon
es un medio de control. Es recomendable determinar cémo cambia esta
percepcidn con la implantacién del complemento de productividad y, en su
caso, adoptar mecanismos de transparencia y formativos (de
concienciacion).

O La capacidad de retencién del personal por parte de LM varia mucho en
funcion del ambito en el que se presten los servicios, resultando
notablemente inferior en las OACs. Esto, en combinacidn con las politicas de
provision y promocién del Ayuntamiento de Madrid, puede conducir a una
pérdida de conocimiento y talento capaz de perjudicar la prestacién de
servicios a medio o largo plazo. Seria recomendable, en consecuencia,
establecer planes de contingencia para paliar los efectos negativos de este
escenario.
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7.2 Mediciones de desempeiio
Las mediciones del desempefio se componen de indicadores de rendimiento internos
relacionados con el personal, que permiten a la organizaciéon medir los resultados obtenidos
en relacién con su comportamiento general, su desempefio, el desarrollo de habilidades, su
motivacion y su nivel de implicacion en la organizacion.
Esos resultados suelen incluir mediciones internas del comportamiento que las personas de
la organizacién muestran en la practica (por ejemplo, bajas por enfermedad, rotacion de
personal, nimero de quejas del personal, nimero de propuestas de innovacion, etc.).

7.2 Ejemplos

Resultados generales en las personas

a.
b.
C.

Resultados relativos al desempenio y las capacidades individuales

Indicadores sobre la retencion, la lealtad y la motivacion de los empleados;

El nivel de participacién en las actividades de mejora;

El nimero de dilemas éticos (por ejemplo, posibles conflictos de intereses)
notificados;

La frecuencia de la participacién voluntaria en el contexto de las actividades
relacionadas con la responsabilidad social;

Indicadores de la capacidad de las personas de la organizacion para responder a
las necesidades de los ciudadanos/clientes;

f.

g.

Indicadores sobre el desempefio individual;

Indicadores relativos a la utilizacion de herramientas digitales de informacion y
comunicacioén;

Indicadores relativos al desarrollo de aptitudes y a la formacidn;

La frecuencia de acciones de reconocimiento en el nivel individual y de equipos.
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RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Identificacion de Puntos Fuertes

e La organizacion cuenta con un sistema objetivo para la medicién del desempefio de
las personas en algunos puestos, particularmente en las OAC, que se asocia a la
implantacion de un nuevo complemento de productividad.

e Los resultados del sistema descrito tienen una componente individual y otra
organizativa (de la unidad a la que esta adscrito el trabajador), lo que promueve la
productividad y eficiencia generales.

e La participacién de las personas de LM en actividades de mejora es muy alta, como
muestra la evolucion del nimero de empleados en grupos de mejora, por ejemplo, la
presentacién de propuestas de mejora, etc.

e Se cuenta con un amplio nimero de indicadores relacionados con la formaciéon de las
personas. Estos indicadores muestran cumplimiento de objetivos y tendencias
positivas con cardcter general, tanto por lo que se refiere a las acciones organizadas
con la Escuela Madrid Talento (EFAM) como a las organizadas internamente con
personal de LM.

e Se cumplen los objetivos establecidos para la presentacion de ideas, tanto
individuales como colectivas, en el concurso de ideas.

Identificacion de Areas de Mejora

e Sibien se cuenta con indicadores que miden la productividad de las personas de LM,
existen varios problemas asociados a los mismos:

0 No se aplican a todo el personal, sino solamente a aquel responsable de
servicios directos a la ciudadania, mas sencillos de medir de forma objetiva.
Sin embargo, esto deja fuera de este tipo de indicadores a la mayoria de
trabajadores de los Servicios Centrales, por ejemplo. Seria recomendable el
estudio de sistemas que permitieran la extensién de indicadores de
productividad a todo el personal.

o Si bien los resultados se analizan y aplican de forma individualizada, no se
han hecho explicitos estandares de rendimiento de naturaleza objetivo. Seria
recomendable llevar a cabo estudios para determinar estos estandares en
funcién de las diferentes circunstancias de cada OAC, mas alld de las
comparaciones con medias estadisticas.

O Los indicadores individuales actuales estadn vinculados fundamentalmente a
un incentivo econdmico. Sin embargo, pueden plantearse otros indicadores
de desempefio relativos a otras areas, como participacién, capacidades
digitales, etc. (de los que en la actualidad se evidencian indicadores
colectivos).

e Si bien se dispone de indicadores relacionados con la formacién, los esenciales se
articulan en torno al numero de horas de formacién recibida. Si bien se trata de un
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indicador importante, es recomendable que vaya acompafiado de otros (impacto de
la formacién en la productividad, en el uso de herramientas, en la satisfaccion, etc.).

e Si bien se cumplen los objetivos relativos al concurso de ideas, la evolucién muestra
un descenso importante en 2023, tanto en las individuales como en las colectivas. Si
bien puede tratarse de una circunstancia coyuntural, es recomendable adoptar
medidas de vigilancia y/o correctoras.

e El porcentaje de personas que dejan LM supera sistematicamente los objetivos
marcados. Si bien se trata de un indicador que depende de las politicas de provision y
promocion del Ayuntamiento de Madrid, deben adoptarse medidas correctivas en
coordinacién con la DG de Recursos Humanos, para evitar la pérdida continua de
trabajadores cualificados en los niveles mas bajos (C1y C2, especialmente).

e Si bien el nimero de atenciones se mantiene generalmente estable en el periodo de
referencia, las solicitudes de servicio por dia han experimentado un importante
crecimiento. Esto puede indicar que se ha alcanzado un maximo en la productividad y
una necesidad de redimensionamiento del personal. Por otro lado, el objetivo fijado
de intervenciones diarias estd muy lejos de las intervenciones efectivas. Esta
diferencia requiere andlisis de causas para adoptar medidas correctoras.

e Ladiscrepancia apreciada entre los resultados de satisfaccion con la formacion en las
encuestas de satisfaccion con los cursos de formacién y la Encuesta de Clima Laboral
sugiere la necesidad de investigar las causas de esta diferencia, para poder determinar
la validez de los resultados obtenidos en ambos instrumentos.
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CRITERIO 8: RESULTADOS EN RESPONSABILIDAD SOCIAL

Subcriterio 8.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 8.2
Mediciones de rendimiento

La principal mision de los organismos publicos esta siempre relacionada con la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de categoria social. Mas alla de su misién principal, una organizacion
publica debe adoptar un comportamiento responsable para contribuir al desarrollo sostenible en
sus componentes econémico, social y medioambiental, en relacidon con las comunidades locales,
regionales, nacionales e internacionales. Esto debe incluir el enfoque y contribucién de la
organizacion a la calidad de vida, la proteccidn del medio ambiente, la preservacion de los recursos
globales, la igualdad de oportunidades de empleo, el comportamiento ético, la participacion en
las comunidades y la contribucién al desarrollo local.

La principal caracteristica de la responsabilidad social se traduce, en primer lugar, en la voluntad
de la organizacidn de integrar criterios sociales y medioambientales en sus consideraciones para
la toma de decisiones (Criterio 2) y, en segundo lugar, en tener la capacidad de responder del
impacto que, en la sociedad y el medio ambiente, tienen sus decisiones y actividades. La
responsabilidad social debe ser una parte integral de la estrategia de la organizacién. Los objetivos
estratégicos deben ser comprobados, aplicando parametros de responsabilidad social para evitar
consecuencias no deseadas.

El rendimiento de una organizacion hacia la comunidad en la que opera (a nivel local, regional,
nacional o internacional) y su impacto en el medio ambiente, se han convertido en un componente
critico de la medicion de su rendimiento general.

Una organizacién que trabaja en su responsabilidad social:

1. mejorarad su reputacion e imagen ante los ciudadanos en general;

2. mejorara su capacidad para atraer, motivar, comprometer y retener a su capital humano;

3. mejorara sus relaciones con las empresas, otras organizaciones publicas, los medios de
comunicacion, los proveedores, los ciudadanos/clientes y la comunidad en la que existe.

Las mediciones abarcan tanto medidas cualitativas/cuantitativas de la percepcion (8.1) como
indicadores cuantitativos (8.2). Estos indicadores pueden estar relacionados con: el
comportamiento ético, democratico y participativo de la organizacién; la sostenibilidad
medioambiental; la calidad de vida; o los impactos econdmicos consecuencia de los
comportamientos de las organizaciones.
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Evaluacion. Considerar qué esta logrando la organizacion en cuanto a su responsabilidad social
mediante los resultados siguientes.

8.1

Mediciones de percepcion

Las mediciones de la percepcién se centran en la percepcién de la comunidad del
comportamiento de la organizacidn en el nivel local, regional, nacional o internacional.
Esta percepcion puede obtenerse a través de diferentes fuentes, como encuestas,
informes, conferencias de prensa publicas, contactos con ONGs, organizaciones de la
sociedad civil a través de informacion directa y opiniones de los grupos de interés y de
las comunidades vecinales, etc.

Las percepciones obtenidas dan indicacién de la eficacia de las estrategias sociales y
medioambientales. Deberian incluir la opinidn sobre la transparencia, sobre el impacto
en la calidad de vida y en la calidad democratica, la opinidn sobre el comportamiento
ético de las instituciones y sus servidores para apoyar a los ciudadanos y sobe los
enfoques y resultados de las cuestiones medioambientales.

8.1

Ejemplos

a. El impacto de la organizacion en la calidad de vida de los ciudadanos/clientes,
mas alla de la misién institucional;

b. La reputacién de la organizacién como contribuyente a la sociedad
local/regional/nacional/global;

c. Elimpacto de la organizacion en el desarrollo econdmico;
El impacto de la organizacidn en la sostenibilidad medioambiental, incluido el
cambio climatico;

e. Elimpacto de la organizacidn en la calidad de la democracia, la transparencia, el
comportamiento ético, el Estado de Derecho, la apertura y la integridad.
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RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

8.1

Identificacion de Puntos Fuertes

® LMrecoge la opinidn de los ciudadanos de forma segmentada, de manera que cuenta
con datos de satisfaccion de las medidas de accesibilidad e inclusién implementadas.
En este sentido, se obtienen resultados de personas con discapacidad, personas
extranjeras (con mayores dificultades para el acceso a los servicios publicos por sus
condiciones sociales y el idioma), mujeres y personas mayores (desagregados por
canales). Se alcanzan la mayoria de objetivos relevantes, y las tendencias muestran
una evolucion positiva sostenida en el tiempo.

® Premios y reconocimientos. La organizacién LM ha recibido numerosos premios y
reconocimientos por su compromiso social tal como se muestra en uno de sus anexos,
como pueden ser: 12 posicién en el indice LOSI entregado por la ONU, mencién
especial de la SG coordinacidn de servicios y portal institucional en las jornadas de
transparencia, Metopa 2020 de la Policia Municipal para el 010.certificaciones CAF,
UNE, etc.

e Ademads, en las encuestas de satisfaccién se incluyen indicadores de inclusion,
particularmente los relativos al uso de lenguaje claro y comprensible. Estos
indicadores se mantienen en valores muy altos con tendencias positivas. En cuanto a
la satisfaccion de los colectivos especificos, se observan tendencias positivas en la
mayoria de los casos. Las personas con discapacidad muestran una satisfaccién
creciente con los servicios de atencién presencial (OAC), mientras que la satisfaccion
con el servicio telefénico (010) se mantiene en niveles altos, aunque con algunas
oscilaciones. La satisfaccién con la web, por su parte, muestra una tendencia al alza,
aungue con variaciones mas pronunciadas.

e Seestd llevando a cabo un seguimiento de las actividades en medios de comunicacion
de personas de LM y se aparece en actividades relacionadas con la prestacion de
servicios publicos, y también con la accesibilidad y la inclusion (didlogo “Madrid,
ejemplo de accesibilidad e inclusién”), lo que resulta positivo para la promocion de la
imagen de la organizacién.

8.1

Identificacion de Areas de Mejora

e Si bien se ha implantado un mecanismo de seguimiento de la presencia de LM en los
medios de comunicacidn, no se aprecia una evolucién positiva en la percepcién de la
imagen publica de la organizacion. En torno al 85% de las apariciones se clasifican como
neutrales, y las apariciones negativas suelen superar a las positivas entre cuatro y cinco
veces (a excepcion de 2021). Es recomendable abordar esta situacién mediante el
establecimiento de estrategias especificas.

® Aunque la organizacion mide la satisfaccion de la ciudadania y de colectivos especificos
como personas con discapacidad, extranjeras, mayores y mujeres con sus servicios de
atencidn, se aprecia el caracter estatico de los objetivos fijados para estos indicadores
durante cuatro anos, independientemente de los resultados alcanzados. Se recomienda
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adaptar los objetivos a los resultados conseguidos, para que puedan desplegar su
completa eficacia.
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8.2

Mediciones del rendimiento

Las mediciones de rendimiento se centran en las medidas utilizadas por la organizacién para
monitorizar, comprender, predecir y mejorar el rendimiento en relacidon con su responsabilidad
social. Deberian dar una indicacidn clara de la eficacia de los enfoques de la organizacion en
cuestiones sociales. Pueden incluir el comportamiento ético, las iniciativas y los resultados de la
prevencién de riesgos para la salud, las iniciativas de intercambio de conocimientos, las
iniciativas para conservar los recursos y reducir el impacto medioambiental, etc.

8.2

Ejemplos

a. Actividades de la organizacion para preservar y mantener los recursos;

b. Frecuencia de la relacién con las autoridades relevantes, y con los grupos y
representantes de la comunidad.

c. Grado e importancia de la cobertura positiva y negativa de los medios de
comunicacion;

d. Apoyo brindado a los ciudadanos socialmente desfavorecidos o en riesgo de
exclusion social;

e. Apoyo, como proveedor de empleo, de una politica inclusiva de diversidad y de
integracion, asi como de aceptacidon de las minorias étnicas y las personas
desfavorecidas;

Apoyo a proyectos de cooperacién internacional al desarrollo;

g. intercambio de conocimientos, informacion y datos con todos los grupos de
interés;

h. Programas de prevencidon de riesgos laborales, peligros para la salud de los
empleados publicos y prevencion de accidentes de los ciudadanos/clientes.
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RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

8.2

Identificacion de Puntos Fuertes

e LM presenta un enfoque sistematico en el disefio de sus servicios que no solamente
tiene en cuenta elementos de eficiencia, eficacia y servicio publico, sino que mantiene
la inclusién y el compromiso social como uno de sus valores centrales, lo que se
traduce en consecuencias practicas en cada uno de los canales a cuyo través actua.

e Criterios sociales:

O Accesibilidad: la organizaciéon tiene en cuenta tanto necesidades de
accesibilidad tanto fisica (respecto al acceso a las OAC) como digital
(accesibilidad web), que se materializan ya en 2010 en un Plan de
Accesibilidad que tiene como objetivo la accesibilidad universal. Destacan:

m Las medidas de accesibilidad digital, por el alcance de su impacto en
la ciudadania (consecucién Certificacion AA en 2023 accesibilidad
TIC UNE 139803, implementacién del servicio ReadSpeaker).

m  Atencién en lengua de signos, utilizacién de bucles de induccidon
magnética y amplificadores de campo magnético.

m Las medidas de accesibilidad fisica.
m Los Puntos Centrales de Informacidn.
o Inclusién:

m Mantenimiento de la atencidon presencial (que favorece la
prestacidn de los servicios hacia colectivos no familiarizados con las
nuevas tecnologias).

m  Atencidn en idiomas diferentes del espafiol.

m Impacto como empleador de personas con dificultades de
empleabilidad.

e C(Criterios medioambientales: LM gestiona su impacto desde el punto de vista del
medio ambiente:

o Analizando el uso de materiales con impacto medioambiental, con el fin de
reducirlo (papel, téner, reciclado de electrodomésticos). EI compromiso
medioambiental de LM con el consumo responsable aporta informacién de
tres indicadores: consumo de papel, gasto en tdner, gasto en material de
oficina, se mantienen en tendencias sostenidas, y los objetivos planificados
respecto al afio anterior se alcanzan, resaltando de manera notable el ahorro
en material de oficina con una reduccién casi de la mitad respecto al afio
anterior. En la visita se determina que estas cifras corresponden a compras
en lugar de a consumo, evidenciandose en todo caso una evolucién
favorable.

o Seleccién responsable de proveedores: se incluyen en los pliegos clausulas
de compra responsable.
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e LM cuenta entre sus aliados con el Comité Espafiol de Representantes de Personas
con Discapacidad (CERMI) de Madrid, aliado para el cumplimiento de la normativa de
accesibilidad, asesorando para facilitar su implantacidn.

® LM incluye en sus Cartas de Servicios compromisos asociados a accesibilidad, realiza
la medicion de los indicadores asociados a los mismos y vigila su cumplimiento.

e La organizacion ha mantenido un compromiso constante con la transparencia,
poniendo a disposicidn de la sociedad un nimero considerable de nuevos conjuntos
de datos en abierto de forma estable durante el periodo 2020-2023, alcanzando asi el
objetivo fijado para este periodo. Esta iniciativa fortalece la confianza ciudadana,
promoviendo la rendicion de cuentas y el acceso publico a la informacion.

8.2

Identificacién de Areas de Mejora

e Sibien se cuenta con indicadores de impacto medioambiental, se puede profundizar en
esta linea mediante la utilizacién de mecanicas ampliamente aceptadas, como las
relativas a la huella de carbono, con el grado de segmentacién por canal que se
determine como adecuado.

e Si bien en los programas de insercidén, por su propia naturaleza, resulta dificil el
establecimiento de objetivos y se produce una alta volatilidad en el nimero de
participantes, seria recomendable analizar las causas de esta volatilidad e intentar dar
cierta estabilidad a estos programas.

e Sibien LM tiene bien definidos criterios e indicadores de responsabilidad social que se
integran en su actividad principal de satisfaccion de necesidades de los ciudadanos junto
a otros que estan al margen de su misidn, es recomendable diferenciar el impacto de la
actividad de la organizacién y de los servicios que ofrece dentro de esta misiéon vy el
impacto de responsabilidad social mas alla de ella.
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CRITERIO 9: RESULTADOS EN RESPONSABILIDAD SOCIAL

Subcriterio 9.1
Resultados externos: de los servicios u productos y del impacto (valor publico)

Subcriterio 9.2
Resultados internos: nivel de eficiencia

Los resultados clave del rendimiento se refieren a todo aquello que la organizacién haya
determinado como logros esenciales y medibles para el éxito de la organizacion, a corto y largo
plazo.
Representan la capacidad de las politicas y procesos para alcanzar las metas y objetivos definidos
en la misidn, la visidn y los planes estratégicos de la institucién.
Los resultados clave del rendimiento se pueden dividir en:
Resultados externos: resultados de productos y servicios, e impactos, en relacién con los
objetivos de la organizacidn, vinculados con la misién y la visidn (Criterio 1), la estrategiay
la planificacién (Criterio 2), los productos y servicios (Criterio 5), y los resultados alcanzados
de cara a los grupos de interés externos.
Resultados internos: nivel de eficiencia, vinculados con las personas (criterio 3), las alianzas
y recursos (criterio 4) y los procesos (criterio 5), y los resultados alcanzados en el camino
de la organizacion hacia la excelencia.
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Considerar los resultados que esta logrando la organizacion, en relacién con lo

9.1

Resultados externos: productos y valor publico

Los resultados externos son las medidas de la eficacia de la estrategia de la organizacién en
cuanto a la capacidad de satisfacer las expectativas de los grupos de interés externos y de
generar valor publico, en consonancia con la mision, la vision y los planes de reforma del
sector publico en el seno de la organizacion. Toda organizacion del sector publico debe
evaluar en qué medida se logran sus objetivos clave, tal como se definen en el plan
estratégico, en términos de “outputs” (resultados de los servicios y productos ofrecidos a la
ciudadania) y, de “outcomes”, (resultados del impacto ultimo de las principales actividades
de la organizacién en los grupos de interés externos y en la sociedad en general). Todo ello
con el propédsito de poder mejorar su rendimiento de manera eficaz.

9.1

Ejemplos

a. Resultados en términos de “outputs” (cantidad y calidad de los servicios
prestados y de los productos ofrecidos a la ciudadania)

b. Resultados en términos de “outcomes” (impacto de los servicios y productos en
el publico objetivo de su actividad)

c. El grado de cumplimiento de los convenios/compromisos/acuerdos entre las
autoridades politicas y la organizaciéon administrativa;
Resultados de las inspecciones externas y de las auditorias de rendimiento;
Resultados obtenidos a partir de la evaluacién a y el analisis comparativo
(benchmarking) en términos de productos, servicios e impactos;

f.  Resultados de la implementacidn de reformas del sector publico en el marco de
los planes de modernizacion administrativa
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9. RESULTADOS CLAVE DEL RENDIMIENTO
9.1 | Identificacion de Puntos Fuertes
® Respecto a los resultados obtenidos por LM desde el punto de vista de su volumen de
actividad y nimero de servicios prestados, en general, el cumplimiento de los
objetivos establecidos es muy alto y las tendencias son positivas.

o OAC: Se cumplen los objetivos en los afios 2022 y 2023, tras la correccién de
los fijados en periodos anteriores. Las tendencias muestran también valores
positivos

o0 010: Se cumplen también los objetivos, y una parte relevante de las
tendencias evidenciadas en el periodo 2021-2023 tienen también caracter
positivo.

O Portales web: Las atenciones web muestran un crecimiento mas que
sustancial en el periodo 2021-2023 (de 32 a casi 66 millones) lo que evidencia
que el canal ha despegado. Se cumplen los objetivos, que seria necesario
revisar a la vista de la evolucién del indicador. En cuanto a los servicios del
canal telematico, se cumplen los objetivos (teniendo en cuenta solamente
los afios 2022 y 2023).

o Cita previa: se cumplen los objetivos establecidos para el periodo 2021-2023.

9.1 | Identificacidn de Areas de Mejora

e Eneste subcriterio se evalian tanto los resultados obtenidos en términos de actividad
(outputs) como el impacto de los mismos (outcomes). En este momento, LM no
dispone de una medicién especifica de estos ultimos, por lo que se recomienda
estudiar y, en la medida de lo posible, comenzar la implantacion de indicadores que
cumplan esta segunda funcion.

® Resultados:

0 OAC: La necesidad de correccion de los objetivos fijados para 2020 y 2021
sugiere la conveniencia de trabajar los criterios subyacentes empleados en la
fijacion de objetivos. La adecuacion del objetivo en 2022 podria indicar que
se ha logrado, pero el valor del indicador de 2023 respecto al objetivo
muestra que podria ser Util seguir trabajando en esta direccion.

o 010: Es conveniente determinar si la cifra de 2021 es un outlier (se aprecia
un fendmeno semejante en Cita previa). Si es asi, nos encontrariamos ante
una tendencia positiva creciente, pero es preciso prestar atencién a este
hecho vy, en su caso, establecer medidas de vigilancia y/o correctivas. La
Memoria de Calidad de 2021 parece apuntar en esta direccién; no obstante,
es necesario tenerlo en cuenta en todos los analisis de evolucidn.

O Portales web: La disminucién de servicios en el canal telematico en 2023 hace
recomendable vigilar el indicador y adoptar las medidas correctivas
necesarias, incluso aunque la causa tenga caracter coyuntural y se trate de
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un canal en desarrollo inicial, en el que una mayor variabilidad puede
considerarse normal.

o Cita previa: si bien se han cumplido los objetivos, se aprecia que los mismos
no han variado a pesar de la evolucién del indicador. La tendencia no es clara,
aunque las circunstancias de 2021 (postcovid) podrian convertir el valor en
un outlier, como ya se ha indicado antes. Desde este punto de vista, se podria
apreciar una tendencia de crecimiento (de 864.000 servicios en 2020 a
1.378.000 en 2023). Sin embargo, es necesario un analisis detallado y, en su
caso, medidas de vigilancia y/o preventivas.
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9.2

Resultados internos: nivel de eficiencia

Los resultados internos estan relacionados con la eficiencia y la eficacia de los procesos
internos, y con las medidas financieras para el correcto funcionamiento de la organizacidn.
Pueden incluir los resultados de la gestion de los procesos (por ejemplo, su productividad,
rentabilidad o deficiencia); el rendimiento financiero (por ejemplo, empleo eficaz de los
recursos financieros, o el cumplimiento presupuestario); el uso eficiente de los recursos (por
ejemplo, alianzas, informacidn, tecnologia, instalaciones); y pueden tener en cuenta los
resultados de las evaluaciones del rendimiento (inspecciones y auditorias externas,
certificaciones, participacidon en concursos y premios)..

9.2

Ejemplos

a. La eficiencia de la organizacién a la hora de gestionar los recursos disponibles,
incluidas personas, los conocimientos y las instalaciones;

b. Resultados de las mejoras e innovaciones en los procesos;
Resultados de la evaluacidn y el analisis comparativo (mediante benchmarking);
Resultados de los proyectos colectivos, la cooperacion interadministrativa y los
convenios de colaboracion;

e. Elimpacto de la digitalizacion en el rendimiento de la organizacién;

f.  Resultados de las inspecciones o auditorias internas.

g. Resultados de la participaciéon en concursos, premios de calidad y obtencién de
certificacion en sistemas de gestion de la calidad;

h. Resultados de la ejecucién de los presupuestos y del cumplimiento de los objetivos
financieros;

i. Eficiencia de costes: lograr resultados al menor coste posible.
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RESULTADOS CLAVE DEL RENDIMIENTO

Identificacion de Puntos Fuertes

e La evolucién de los costes de prestacion de los diferentes servicios muestra
contencion en 2020 y 2021 para las OAC con un importante incremento en 2022 y
2023, y contencion hasta 2022 en 010 y aumento en 2023. Al mismo tiempo, el coste
de los servicios telematicos se reduce, lo que se asocia al incremento en la demanda
y consiguiente prestacion de los mismos dentro de la capacidad tecnoldgica de la
infraestructura de soporte, lo que implica que el coste disminuye en tanto no se llegue
a su limite. Por ultimo, se han comenzado a calcular los costes por servicios
automatizados, muy bajos en comparacién con el resto de canales.

Los costes van en consonancia con la estrategia de LM de potenciar los servicios de
naturaleza telematica y automatica, lo que lleva a mayor eficiencia.

e Se lleva a cabo un analisis de la productividad del personal al servicio de LM en
aquellos dmbitos donde definir indicadores resulta mas sencillo, en particular en el
ambito de las OAC y del personal del principal proveedor de servicios (010). Si bien
estos datos se vinculan a la consecucién de un complemento de productividad, su
publicacién en Ayre a partir de 2023, su andlisis y la adopcién de medidas con base a
los mismos redunda en beneficio de la eficiencia de la organizacion y de la prestacion
de mejor servicio a la ciudadania.

e LM haintegrado la innovacidn tecnoldgica como elemento esencial de sus procesos y
en la prestacién de sus servicios, lo que tiene impacto significativo y positivo en su
nivel de eficiencia interna. Esto se aprecia a todos los niveles, comparando la
evolucion de los resultados de actividad (outputs) en todos los canales, que muestran,
en general incrementos constantes o significativos, con la evolucién del personal de
LM y de los recursos de todo tipo de que dispone. Junto a esto, la utilizacién de la
tecnologia (entre otros factores) sirve también para mejorar los datos relativos a la
calidad del servicio y la satisfaccion de los usuarios, lo que supone mejoras netas para
la ciudadania.

e La organizacidn muestra también una utilizacion adecuada de las evaluaciones de
calidad que se llevan a cabo en el marco de la obtencién de los sellos de excelencia
que ha llevado a cabo (EFQM y CAF). En este sentido, se aprecia que la
implementacion de mejoras detectadas en los procesos de autoevaluacion vy
evaluacion externa promueven la consecuciéon de mayor satisfaccién de los usuarios
mediante la aplicacion de los mismos recursos. Este marco continuo de mejora
asegura que la eficiencia interna se potencie con el tiempo.

e El Acuerdo de Nivel de Servicio que se mantiene con el proveedor principal, asi como
el seguimiento de los indicadores tanto de actividad como de conformidad y calidad,
fomentan la eficiencia en el uso de recursos aplicados a los canales en los que la
colaboracién con este proveedor interviene.
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® Los resultados de los procesos de benchmarking que se aportan resultan, con
caracter general, positivos y ponen de relieve tanto fortalezas como oportunidades
de mejora de LM, lo que fomenta una mayor eficiencia general en sus procesos y
servicios.

9.2

Identificacién de Areas de Mejora

e Los datos evidencian que el proceso de cambio del principal proveedor de servicios
con motivo de la extincién del contrato y la nueva convocatoria ha llevado a efectos
negativos en cuanto a eficiencia y a indicadores de actividad. Si bien es comprensible
gue estas circunstancias se hayan producido, se recomienda recogerlas en un plan de
contingencias especifico para el momento en que nuevamente deba producirse esta
situacion en el futuro, de forma que el conocimiento no se pierda para la organizacion.
Esta planificacién redundard en un mejor servicio a la ciudadania en procesos de
cambio profundo como el descrito.

e Aunque se obtienen y utilizan datos relativos a la productividad de las personas que
trabajan en las OACs (incluido el equipo volante), esta iniciativa no se ha extendido al
resto de las personas al servicio de LM. Seria recomendable, en el marco de un plan
general de evaluacion del desempefio en colaboracién con la DG de Recursos
Humanos del Ayuntamiento el desarrollo de iniciativas en este sentido que conduzcan
a la mejora de la productividad en todos los dmbitos y a la implantacién general de
una cultura de evaluacién del desempenfio individual y organizacional.

e Se recomienda una mayor incidencia en los aspectos metodolégicos de los procesos
de benchmarking, en el sentido de garantizar la comparacién de elementos en los que
se garantice la homogeneidad de criterios tanto por lo que respecta a los servicios y
procesos en si como en cuanto al establecimiento de indicadores y la medicion de los
mismos. De esta manera se puede evitar una posible representacién inadecuada de
los resultados que lleve a conclusiones errdneas.
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