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PRESENTACION

Nuestras instalaciones. Foto de Alfonso. Técnico de grado medio de Gestrisam



Denominacion de la organizacién: Organismo Autdnomo de Gestion Tributaria y Otros Servicios del
Ayuntamiento de Malaga (conocida por el acronimo GESTRISAM).

Gestrisam es un Organismo Auténomo del Excelentisimo Ayuntamiento de la ciudad de Malaga,
capital de la provincia del mismo nombre y de la Costa del Sol, Andalucia, Espana. Abierta al
mediterraneo, cuenta con una poblacién empadronada superior a 500.000 habitantes y una amplia
poblacion flotante. La economia del municipio es una de las mas dinamicas de la region y esta
basada en el sector terciario (servicios), contando con una importante oferta cultural.

En el ano 1990 se constituyd la Empresa Municipal de Recaudacion, S.A. (REMASA) de capital
integramente municipal, para colaborar en la Recaudacion Tributaria, que hasta ese momento
realizaba el Ayuntamiento de Malaga en forma de gestion directa. En 1994 se transformd en
Gestion Tributaria, Sociedad Andnima Municipal (GESTRISAM). La eficiencia y los buenos
resultados alcanzados propiciaron que sus competencias se ampliaran a la Gestidén e Inspeccidn
Tributaria, en un principio, y posteriormente al Padrén Municipal de Habitantes, constituyéndose
en el afio 2006 como Organismo Auténomo de Gestidn Tributaria y Otros Servicios Del
Ayuntamiento de Malaga (una redenominacién que le permitid mantener el acrénimo, imagen de
marca), responsable de la gestidn, inspeccion y recaudacion de los tributos municipales y otros
ingresos de derecho publico asi como de la gestion del Padron de Habitantes de Malaga.

Gestion, Recaudacion e Inspeccién de ingresos de derecho publico
Gestion del Padrén Municipal de Habitantes

Integrado en la estructura organizativa del Ayuntamiento de Malaga, el organismo participa en la
provision de los medios econdmicos necesarios para el continuo desarrollo del municipio y presta
su servicio en base a las normas vigentes en cada momento y a las expectativas de la ciudadania.

La Politica y Estrategia de gestrisam estan fundamentadas en el conocimiento de las necesidades
y expectativas de sus grupos de interés, con el objetivo de satisfacerlas de manera razonable,
equilibrada y continuada para todos ellos, y se basan en la Mision, Visién y Politica de Calidad,
definidas y difundidas a todo el personal, a la ciudadania y principales grupos de interés.

Gestrisam gestiona por procesos y por objetivos, disponiendo de un completo Cuadro de Mando
de Indicadores de Gestidn, que le ayudan a controlar la prestacién de sus servicios. Gestrisam
obtiene informacion periddica de la ciudadania a través de asociaciones y grupos de opinion para
poder equilibrar su servicio con las expectativas y participacion de la sociedad a la que se debe.



Gestrisam tiene certificado por AENOR su Sistema de Gestion desde 2004 conforme a la norma
ISO 9001 con alcance completo a todas sus actividades, personas y ubicaciones.

En 2008 la Agencia de Evaluacidon y Calidad (AEVAL) del Gobierno de Espafia certificd su nivel
excelencia con el sello bronce +300. También es la primera administracion con su Carta de
Servicios Certificada por la referida Agencia, desde 2011.

Gestrisam aplica el modelo europeo de excelencia (EFQM), habiendo obtenido 594 puntos en su
autoevaluacion de 2014, 540 puntos en la 2012 y +400 en los premios a la excelencia 2011,

ademas ha obtenido prestigiosos reconocimiento en su dilatado camino como el accesit Premio
Ciudadania o el primer premio municipal a las mejores practicas de simplificacion.

Organigrama

www.gestrisam.malaga.eu




Resumen (alfabético) de las principales Buenas Practicas implantadas
Aplicacién del Marco Estratégico de Responsabilidad Social
Aplicacion del Modelo EFQM
Atencion Integral a la Ciudadania
Buenas practicas medioambientales
Carta de Servicio
Comité de expertos
Comunicacion via mensajes sms
Cuadro de Mando SIGA
Elaboracion participativa de ordenanzas fiscales
Emisién de comunicaciones agrupadas
Encuentros Civicos Tributarios
Encuesta de Satisfaccion Interna
Encuesta Observatorio
Evaluacion de la Satisfaccion del Ciudadano
Flexipago
Gestién de notificaciones
Gestion del conocimiento GESCON
Gestion Integral de Quejas y Sugerencias
Gestion por Objetivos
Grupo de mejora lenguaje igualitario
Innovaciones en la gestion de bajas
Integracion de la gestidon de Cartas de Servicio con el Sistema de Gestion y modelo EFQM
Mapa Estratégico
Normalizacion de la gestidn de las sanciones de trafico
Pago de multas con descuento mediante ingreso en cuenta o transferencia
PDAs para denuncias de infracciones de trafico
Protocolo de Coordinacion y Comunicacion Interna
Simplificacién Administrativa de tramites al ciudadano
Sistema de Gestién GESTRISO
Sistema de Planificacién integrado
Tramitacion electronica - proyecto Pro@

Tramites telefénicos y por email



Enfoque

Gestidn por procesos. ISO 9001:2008
Gestion por objetivos

Satisfaccion de los Grupos de Interés, anticiparnos
Servicio excelente a los usuarios y ciudadania

Mejora de los Servicios

Simplificacién Administrativa (Plan SIMAD)

Eficiencia y austeridad (plan especial)
Control Interno y trasparencia

Uso intensivo de la informatica y tecnologia

Comunicacion y Coordinacion
Luchar contra el fraude fiscal
Actitud REDER

Liderazgo participativo
Participacion ciudadana.

Buenas practicas medioambientales
Comité Social

Gestidn de las Alianzas
Compararnos

Difundir nuestras mejores practicas
Planificacion estratégica integrada
Poner en valor a las personas

Los lideres como modelo de referencia
Evaluacion del liderazgo

CATALOGO DE ENFOQUES DE GESTRISAM

éIncluido en
el Marco

>

X

Programa

Estratégico
Estratégico? asociado (1)

1,3,5
3,5
1,5

1
1,3
1,2,3,5
3,5
3,5
2
3,4,5
1,3
1,2,3,4,5
4
1,5
5
5
3,5
3,5
5
1,3,5
4
4,5
4

Detectado y fundamentado en

Autoevaluaciones EFQM

Comité de Direccion, ESI (Encuesta de Satisfaccion Interna)
Comité de Calidad, Autoevaluaciones EFQM

Encuestas, Comité de Calidad, Autoevaluaciones EFQM
Encuestas, Auditorias

Encuestas, Directivas europeas

Entorno econémico y legal, Comité de Direccion
Autoevaluaciones EFQM, Entorno econémico y legal

Comité de Direccién

ESI (Encuesta de Satisfaccion Interna), Autoevaluaciones EFQM
Entorno Econdmico y Social, Comité de Direccion
Autoevaluaciones EFQM

Autoevaluaciones EFQM

Autoevaluaciones EFQM, Comité de Direccion

MERSO (Marco Estratégico de Responsabilidad Social)
MERSO (Marco Estratégico de Responsabilidad Social)
Autoevaluaciones EFQM, Comité de Direccion
Autoevaluaciones EFQM, Comité de Direccion
Autoevaluaciones EFQM, Comité de Direccion y de Calidad
Autoevaluaciones EFQM, Comité de Direccion

ESI (Encuesta de Satisfaccion Interna), Autoevaluaciones EFQM
Autoevaluaciones EFQM

Autoevaluaciones EFQM

(1) PLAN DE DIRECCION 2012-2015

PROGRAMA 1 :
PROGRAMA 2 :
PROGRAMA 3 :
PROGRAMA 4 :
PROGRAMA 5 :

Orientacion a la ciudadania y calidad de nuestros servicios
Aplicacion de las nuevas tecnologias

Organizacion eficiente y moderna

Profesionalizar el capital humano

Organizacion de referencia

Principal iritertios
criterio EFQM relagii;:dsos
5 1,2,3,4,5
5 1,2,3,4,5
5423 123,45
5 1,2,3,4,5
3,5 1,2,3,4,5
5,4 1,2,3,4,5
4 1,2,3,4,5
5,1 1,2,3,4,5
4 12,4
3,4,5 1,2,3,4,5
1,5 1,2,4,5
2,1,3 1,2,3,4,5
1 1,3
5 1,2,5
4 1,2,3,4
1 1,2,3
4 1,2,4
2 1,2,3,4,5
1 12,4
2 2,4,5
3 1,3
1 1,3
1 1
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Contrafuertes. Foto de Eloy, Técnico auxiliar de Gestrisam
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ED Los lideres en Gestrisam se reconocen en la estructura funcional como: Gerente, 6 Subdirectores, 17
jefes de departamento, seccidn o servicio y 25 Jefes de Negociado. Es lo que también se denomina equipo
directivo. Gestrisam también cuenta con lideres naturales en cualquier nivel funcional que son potenciados
a través de los enfoques de liderazgo participativo, responsabilidad social, comunicacién, grupos de mejora
y de trabajo en equipo (ver catdlogo de enfoques en la presentacidn). Estos lideres naturales se
determinan por los funcionales -en base a sus capacidades y rendimiento- para su participaciéon activa en

Grupos de Mejora y de Trabajo, y en otros drganos, comisiones y comités dentro de la organizacion.

Marco Estratégico:

MISION: Gestion, inspeccion y recaudacion de
los tributos municipales y de otros ingresos de
derecho publico, asi como de la gestion del
padrén de habitantes de Malaga. Prestando un
servicio en base a las normas vigentes en cada
momento y a las expectativas de la ciudadania,
promoviendo y facilitindoles la realizacion de
los tramites requeridos en materia tributaria y
de empadronamiento.

Provision de los medios econdmicos necesarios

para el continuo desarrollo del municipio de
Waga en beneficio de la ciudadania. j

MSI()N: Ser reconocida por la ciudadania b
Malaga como una organizacion eficaz, moderna
y activa, que lleva a cabo su Misidn con calidad,
fruto de su afan de mejora continua y de su
apuesta decidida por el uso de las nuevas
tecnologias.

Ser una organizacion de referencia a nivel
nacional por la gestion que realiza de los

VALORES COMPARTIDOS:

Servicio a la ciudadania. Conocer y satisfacer sus necesidades vy
expectativas, y orientar toda la organizacidon al buen desarrollo de los
procesos y a la calidad del servicio que prestamos.

Confidencialidad. Garantizar la confidencialidad de los datos de la
ciudadania y el respeto a su intimidad.

Legalidad. Cumplir los requisitos legales y reglamentarios que resulten de
aplicacion en cada caso, incluidos los medioambientales.

Comportamiento ético. Fomentar una conducta ética, el respeto a las
personas y al medioambiente.

Mejora continua. Procurar una mejora continua de la eficacia, eficiencia y
del valor afadido de nuestros procesos y servicios, aprovechando las
oportunidades que ofrecen los Sistemas de Gestidn, la aplicacion del modelo
EFQM y las nuevas tecnologias.

Personas. El personal de Gestion Tributaria constituye su principal activo, y
en este sentido se procurara su satisfaccion y motivacion a través de su
desarrollo humano y profesional, con un estilo de direccién de liderazgo que
promueva la formacion continua, el trabajo en equipo y el buen ambiente
de trabajo.

Respeto al medioambiente. Controlar el impacto ambiental de nuestra
actividad, fomentando la optimizacion de los consumos y gestionando
adecuadamente los residuos mediante buenas practicas de reciclado y
eliminacion, esforzandonos por prevenir la contaminacion. Sensibilizar al

personal y ciudadania en colaborar en los aspectos y objetivos
medioambientales.

@rvicios municipales que tiene encomendados)

El equipo directivo es el responsable de la definicidn, desarrollo, despliegue y comunicacion de la
orientacion estratégica de la organizacion, que se cimienta en nuestro marco estratégico, que se transmite
apoyandose en el Protocolo de Comunicacion Interna (Circular 34) que determina las 4 W (Qué, Cémo,
Cuando y Quién) donde los lideres se encargan de garantizar su despliegue y eficacia.

Ampliando la Visién al plano internacional los lideres de Gestrisam también se aseguran de que los
planteamientos realizados cumplan los principios de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica a través de la alineacion del Marco estratégico de Gestrisam con sus principios, desarrollando los 9
ejes de la Carta a través de los Enfoques y Plan de Direccién (ver Catdlogo en la presentacion) e
implementando las acciones e instrumentos recomendados segun se evidenciarda en esta memoria
(Direccion Estratégica, prospeccion y participacion ciudadana, modelo EFQM, Gestion por Procesos, Cartas
de Servicios, Atencion Integral, Quejas y Sugerencias, ISO 9001, etc.).

D La definicion del marco estratégico de Gestrisam esta sistematizado segun el proceso, G3.4 Plan de
Direccion, donde se incluye la participacién activa de todos los lideres, tanto en su planteamiento como en
su sistematica de revision y perfeccionamiento. Se define teniendo en cuenta las necesidades y
expectativas de los Grupos de Interés (ver 2a) y comunica sistematicamente a ellos. Por ejemplo, al grupo
de interés “personas” se realiza mediante correos electronicos, carteles en cada entrada y en
emplazamientos clave, GESTRISO, Web y mediante la comunicacidn activa de los lideres. En la formacion a
los nuevas personas, el marco estratégico también es parte fundamental del Manual de Bienvenida.

ERP El marco estratégico se revisa continuamente y formalmente al menos una vez al afio por el Comité
de Calidad, constituido por 1 representante de cada subdireccién. También es uno de los items incluidos
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en las Encuestas de Satisfaccion Interna que se realizan periddicamente a todas las personas para evaluar
asi su validez y grado de penetracidn en la cultura de organizacion, sirviendo de informacién de entrada en
su revision y habiendo propiciado varios cambios, como la inclusion de valores medioambientales o la
redaccién en lenguaje igualitario. En la actualidad esta en vigor la versién 04 del marco estratégico, lo que
significa que ha habido cinco perfeccionamientos en los ciclos anuales de aprendizaje desde 2004.

ED Los lideres de Gestrisam Estimulan y garantizan el comportamiento ético de las personas impulsando
las actuaciones de Responsabilidad Social Corporativa e implicando a todos en su desarrollo, como se
evidencia en el Comité Social o en las numerosas aportaciones de las personas en el Plan de
Responsabilidad Social, implicandose personalmente, fomentando la participacion de las personas y
asumiendo que son un modelo de referencia en la organizacion. Mediante el enfoque de “Liderazgo
Participativo” los lideres estimulan y animan la asuncion de responsabilidades de todas las personas de la
organizacion.

D Este liderazgo participativo implica ser accesibles, escuchar de forma activa y dar respuesta a todas las
personas que forman parte de Gestrisam, habiéndose creado numerosos mecanismos que lo garanticen,
como la sistematica de reuniones, la “Linea Directa con la Direccidn”, el Sistema de Quejas y Sugerencias
del Empleado o el proceso “Acciones de Mejora” con mas de 400 aportaciones.

Los lideres promueven los valores estratégicos y

actian como modelo de referencia interna y externa

en sus propios comportamientos, desarrollando

actuaciones concretas que mantienen y mejoran la

buena reputacion de Gestrisam tanto en el ambito

externo como interno. Externamente, destacamos la

elaboracién de la Carta de Servicios -Unica con la

certificacion de la AEVAL- que despliega el valor de

Servicio a la Ciudadania y también la adhesion de

Gestrisam al Pacto Mundial que despliega el valor de

Comportamiento Etico. También participan

peridédicamente en encuentros y jornadas en las que

exponen y comparten nuestra experiencia en

diversos ambitos como fiscalidad ambiental,

eficiencia del gasto publico o la Cooperacion

Transfronteriza. Internamente destacan el desarrollo

del Plan de Responsabilidad Social Corporativa,

el “Comité Social” y la promocidén entre todas las personas de la adhesion formal al marco
estratégico cuya firma conlleva el compromiso a respetarlo, impulsarlo y asumirlo como propio.

Los lideres de Gestrisam identifican los factores internos y externos que impulsan el cambio en la
organizacion para gestionar de manera eficaz el cambio y anticipan las necesidades de liderazgo en
aquellos que lo requieren, como por ejemplo se hizo en cambios organizativos derivados de la nueva
normativa en la gestién de sanciones o anteriormente en la reestructuracién de la atencién al ciudadano
que merecio el Accésit del Premio Ciudadania 2010.

Los lideres desarrollan El Marco Estratégico a través del Mapa Estratégico en el que se fijan los
principales objetivos y los 5 programas que componen el Plan de Direccion cuatrienal concretado en los
planes de actuaciones donde se planifican las medidas y actuaciones, plazos, responsables e indicadores
asociados. Estas actuaciones se despliegan a través de nuestros procesos, controlados adicionalmente por
150 indicadores relevantes que constituyen el Sistema de Indicadores de Gestion y Actividad
(SIGA), que constituye la base de nuestro Sistema de Gestion por Objetivos que afecta a las
retribuciones de toda la plantilla.

De esta forma, los lideres de Gestrisam logran de forma eficaz unir a las personas para compartir y hacer
realidad el marco estratégico y los objetivos de la organizacion.

ERP Este modelo de comportamiento es evaluado periddicamente desde 2009 en la Encuesta de
Satisfaccion Interna, especialmente en su dimension especifica “Liderazgo”, que permite evaluar
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directamente su eficacia, y desde 2004 en las autoevaluaciones periddicas conforme al modelo EFQM. La
“evaluacion del liderazgo” revisa los aspectos que Gestrisam considera relevantes hacia sus lideres. Esta
sistematica de evaluacién cuenta con cinco ciclos de aprendizaje y mejora.

También se evalla indirectamente la eficacia del liderazgo mediante el andlisis de los resultados de los
indicadores de Gestion, asi como el grado de cumplimiento y contribucion a los objetivos estratégicos
fijados mediante la evaluacién anual del Plan de Actuaciones ( Ver2).

EVALUACION DEL LIDERAZGO EN LAS ENCUESTAS DE SATISFACCION INTERNA

Dimension clave Definicion Aspectos evaluados
Exige de forma razonable

Evalla de forma justa Se preocupa por escuchar

Satisfaccion con el estilo de

LIDERAZGO NS Conoce bien el trabajo L
direccion. . Es participativo/a
Ayuda cuando lo necesitan .
; Trata con amabilidad
DI EAEHON Satisfaccion con la autonomia Grado de autonomia e et retiives @00 &2
RESPONSABILIDAD permiten
Comunicacién ascendente Informacidn sobre satisfaccion
COMUNICACION Satisfaccion con la comunicacién descendente Y del desempeio
ascendente y descendente. oz Comunicacion entre todo el
canales de comunicacion
personal
COMPROMISO Y Identificacion con los objetivos de la Integracion Contribucion a la obtencion
PERTENENCIA organizacion. Integracién y entrega. 9 resultados

ED Gracias al impulso de nuestros lideres hemos construido un camino soélido de mejora, cuya base es la
implantacién desde el 2.002 de la gestidon por procesos, que ha evolucionado hacia un Sistema de
Gestion, certificado ISO 9001:2008 con alcance completo. En este Sistema se han disefiado, definido e
identificado los procesos clave para la organizacién y para los grupos de interés (ver 2d), estando
controlado por 157 indicadores relevantes integrados en un Cuadro de Mando Integral (CMI) soportado
en una plataforma web de desarrollo propio denominada SIGA (Sistema de Indicadores de Gestion y
Actividad) que favorece el eficaz seguimiento por los lideres de la prestacion del servicio, su mejora y la
correccion a tiempo de posibles desviaciones.

SIGA ha avanzado desde 2009 hacia la Gestidon por Objetivos, con un sistema de reconocimiento
econdmico para el personal basado en indicadores que mide y favorece la productividad, permitiendo la
priorizacion de objetivos a medio plazo alineados con la planificacién a largo, gestionando la Vision de
Gestrisam, y por tanto las expectativas de los grupos de interés.

Mapa de Procesos de Gestrisam en GESTRISO Evolucion de algunos indicadores en SIGA - vista desplegada

D Los lideres participan activamente en la implantacion, desarrollo y mejora del Sistema de Gestion,
garantizando un gobierno eficaz y el despliegue de la estrategia. Todos los procesos e indicadores tienen
un propietario que aplica la sistematica de seguimiento establecida. Desde 2007, los propietarios de los
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procesos son las personas Jefe del Departamento encargado de su ejecucion , ya que a partir de dicho afio
se modificd la estructura funcional de Gestrisam para hacerla coincidir con los macroprocesos definidos.

Los lideres disenan y adaptan la estructura de la organizacion para desarrollar la estrategia y apoyar el
logro de objetivos adaptandola a los cambios. Para responder con agilidad, entender futuros escenarios y
gestionar eficazmente los riesgos, los lideres han identificado nuestra propuesta de valor (5¢), los
fendmenos, internos y externos que impulsan el cambio en la organizacion (motores del cambio) (2a),
nuestras competencias clave (2c) o los grupos de interés (2a), analizando también otros factores internos y
externos relevantes mediante DAFOs que fundamentan la elaboracion de los Planes de Direccion que
establecen las prioridades a largo plazo mientras que los Planes de Actuaciones y la Gestién por Objetivos
las fijan en el medio y corto plazo.

Estos mecanismos utilizados para entender futuros escenarios permite a los lideres proporcionar a la
organizacion niveles de flexibilidad necesarios ante los cambios dando confianza a los grupos de interés.

ERP Se realiza la revisidon y perfeccionamiento del Sistema de Gestion a través de la sistematica de
reuniones del Comité de Calidad, del resultado de las auditorias externas e internas, de las Inspecciones de
Servicios y las Autoevaluaciones EFQM. Este proceso de aprendizaje fue mejorado, por ejemplo, al cambiar
la composicidn del Comité de Calidad incluyendo una representacion de todas las areas de la organizacion.
Esta sistematica de revision y evaluacion ayuda a los lideres a entender y desarrollar las capacidades
organizativas impulsando las ventajas competitivas de la organizacion.

El seguimiento del Sistema de Gestion y la evaluacion de resultados se lleva a cabo con el Sistema de
Indicadores de Gestion y Actividad (SIGA) que permite a los lideres disponer de informacidon cuantitativa
completa, representativa y estable para el control de los procesos, toma de decisiones y mejora continua.

INDICADORES DE RENDIMIENTO

Tipos de

. Area N° Como se analiza
indicadores
Indicadores de Seguimientos y analisis mensuales de SIGA-Revisidn por la Direccion-Comité
Todas 145 .
proceso de Calidad
Indicadores de 12 Informes mensuales-anuales-memoria-Comités de Direccidn - Seguimientos
Todas Are
resultados clave grupos y analisis mensuales de SIGA
Indicadores de Relaciones con 14 Seguimientos y analisis mensuales de SIGA-Analisis e informes de encuestas
clientes-ciudadanos los ciudadanos y estudios-Revision por la Direccion-Comité de Calidad-Comité de Direccion
Indicadores de RRHH 5 Seguimientos y analisis mensuales de SIGA- Analisis e informes de
Personas encuestas-Revision por la Direccidén-Comité de Calidad-Comité de Direccion

Gracias a SIGA los lideres evallan sistematicamente la eficacia y eficiencia de nuestro Sistema de Gestidn
mediante la comparacion con los objetivos fijados y controlando las posibles desviaciones que se
documentan en acciones correctivas en el caso de que superen los valores preestablecidos como tolerables.

Hemos identificado en los procesos mas relevantes de nuestro sistema la informacidon fundamental que nos
permite interpretar su rendimiento actual y futuro, que fundamenta la toma de decisiones.

INFORMACION PARA LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO DE LOS PROCESOS CLAVE

Como evaluamos

Proceso Clave Informacion utilizada ..
el rendimiento
eTiempos medios, n° de llamadas, n°® de quejas
Atencion al Ciudadano eSatisfaccion ciudadanos atencion presencial
eSatisfaccion ciudadanos atencion telefonica eAndlisis de
Reconocimientos de derechos *NO de inscripciones, importes, tiempos medios de tramitacion encuestas de
Tnspeccion oImport_e contraido, tiempos medios, incidencias en actas, sati,s_fa!ccién _
alegaciones eAnalisis de Quejas y
Gestion de cobro en periodo eImporte recaudacion recibos, porcentajes de cobro, domiciliaciones, sugerencias
voluntario liquidaciones de inspeccion eAuditorias
Gestion de cobro en periodo eImporte pendiente de cobro, porcentaje de cobro, fallidos, *Andlisis de
ejecutivo embargos indicadores
Tiempos medios de tramitacién de inscripciones, informes eInspecciones de los
Padron de habitantes solicitados, expedientes de REAS y otros indicadores de tiempos de servicios
tramitacion

Gestion de sanciones eImportes contraidos, tiempos medios, alegaciones
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Entre las muchas mejoras consecuencia del perfeccionamiento de los procesos clave, destaca la
implantacién de la Atencion Integral Personalizada al ciudadano en todos su ambitos: presencial,
telefénico y telematico, teniendo en cuenta las expectativas de nuestros grupos de interés para afadir valor
a nuestros servicios. Otra de las mejoras introducidas por los lideres es la identificacion de los fendmenos
internos y externos que impulsan el cambio en la organizacion: “motores del cambio” (Ver 2a).

Como se describe en el proximo subcriterio y en el 1e, los lideres son transparentes y responden de su
actuacion ante sus grupos de interés, a quienes implican para introducir los cambios necesarios que
aseguren el éxito sostenido de la organizacion.

E Los lideres entienden, anticipan y dan respuesta a las necesidades y expectativas de los grupos de
interés, procurando su satisfaccion, mediante actuaciones como el establecimiento de protocolos de
comunicacién especificos, reuniones periddicas de seguimiento o una encuestas de expectativas-percepcion
cuyos resultados se tienen en cuenta para la elaboracidén de nuestras politicas y su evaluacion.

RELACIONES DE LOS LIDERES CON LOS GRUPOS DE INTERES EXTERNOS Despliegue

Temas de Lideres .
Grupo Subgrupos interés implicados D Actuaciones desarrolladas
eConsejo Rector . . s
. eJunta de Gobierno Local Eficiencia en la -Gere_nqa SR PR
AUNENT eDelegacion de Economia y Hacienda estion Ao ol e s
gacion Y 9 Direccion *Grupos de mejora
«Corporacion
oJefaturas de la P
Clientes eCiudadano/Contribuyente/Beneficiario - Subdireccion de -AtenC|o~n dizea
) Facilidades ) eCampanas
/Ciudadanos eGestores/Asesores Atencion al
. eEncuestas
Ciudadano
eEntidades Financieras
*Otras Administraciones PUblicas eGerente *Reuniones periodicas
Aliados eCentro Municipal de Informatica Colaboracion eSubdirectores eConvenios de colaboracion
eQtras Areas municipales oJefes de *Grupos de mejora
eProveedores Departamento eEncuestas
oColegios profesionales
*Reuniones periddicas
Sociedad malaguefia eEncuestas
Sociedad eAmbito de Administracién Local Transparencia Gerente *Notas de prensa
#Colectivos socio-econdémicos P eJornadas Civico Tributarias
eMedios de Comunicacién Difusion de informacion en web

eEncuentros d Gestion Tributaria

Los lideres han definido los valores mas relevantes para compartir en toda la cadena de valor: asignandolos
a los grupos de interés.

VALORES COMPARTIDOS EN LA CADENA DE VALOR Despliegue

Grupo de interés relevante

VELTP G 2T ) \yuntamient.  Ciudadano Personas Aliados  Sociedad

D Ejemplos de implicacion

Eficiencia X X X Gestidn por Objetivos, EFQM, ISO 9001
Medioambiente X X X X X Politica medioambiental, buenas Practicas
Seguridad e Higiene X X Comité de Seguridad y Salud

Seguridad Informacion X X Auditorias de seguridad

Responsabilidad Social X X X X X Plan de RSC

Accesibilidad X X Aplicacién de metodologia DALCO

Etica X X X Medida “Etica del Servicio PUblico”
Confianza/Transparencia X X X Control Interno y transparencia

D Los lideres se implican activamente en la difusién y comunicacién a la sociedad de nuestra gestion,
experiencia, saber hacer y mejores practicas desarrolladas, proporcionando informacién y siendo referentes
para otras organizaciones similares con quienes intercambiamos conocimientos y experiencias, como se
evidencia, por ejemplo, en la activa participacion en el Foro de Ciudades Euro-Arabes o en los Cursos del
Instituto Superior de Economia Local. Igualmente participan en actividades de asociaciones profesionales y
organizaciones representativas como la FEMP, FAMP o la Camara de Comercio, por citar algunas y que
veremos en mas profundidad en el subcriterio 4a. También actian como modelo de referencia tratando de
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desarrollar el reconocimiento publico y la reputacion del organismo, como vimos en el 1a. En este sentido,
han identificado las potenciales areas y procesos valorando oportunidades y tipos de alianza asi como
competencias clave para establecer alianzas que permitan generar valor para todas las partes interesadas
asi como favorecer su implicacion para gestionar y responder eficazmente a los cambios (ver también 1e).

Se aseguran que los colaboradores de Gestrisam actlian de manera ética, responsable e integra, responden
de su actuacion y son transparentes en la informacion que facilitan a los grupos de interés:

TRANSPARENCIA CON LOS GRUPOS DE INTERES

Grupo de Z Z . p .
Interés Qué esperan y qué comunicamos Como comunicamos
eInformacion sobre sus obligaciones y derechos eComunicaciones y eAtencion directa
Cliente-Usuario accesible, comprensible, a tiempo y honesta. notificaciones personalizadas presencial, telefénica y
eInformacion sobre posibles beneficios y ayudas  eCampafias de comunicacion telematica
Cliente- eInformacion sobre nuestra gestion veraz, fiable  eConsejo Rector eMemorias de gestion
Ayuntamiento y a tiempo eInformes eReuniones
Cliente interno-  eInformacion laboral accesible y clara *Plan de Coordinacion y eReuniones
Personas eInformacion sobre la organizacion Comunicacion eComunicaciones directas
. eInformacion sobre la colaboracion que sea eConvenios y acuerdos L .
Aliados . - L eComunicaciones directas
fluida y clara eReuniones de seguimiento
. ) eEncuentros civico
- . eReuniones con colectivos, ) .
. eInformacion general sobre las actividades y I . tributarios
Sociedad asociaciones, colegios

servicios de la organizacion eCampanias de

profesionales ... comunicacion
ED Los lideres animan a los grupos de interés a participar en actividades en beneficio de la sociedad
implicandoles en actuaciones que demuestren nuestro compromiso comun en los distintos ambitos del
Marco Estratégico de Responsabilidad Social (ver 1e), Destacando en la perspectiva social los Encuentros
Civico-Tributarios que los lideres, en colaboracion con otros grupos de interés, desarrollan en los centros
educativos de la ciudad, creando conciencia social y comportamientos éticos en los miembros mas jévenes
de la sociedad. O también la dotacion de un Fondo Socio Cultural que se destina, a propuesta de los
representantes de los trabajadores a colaborar con entidades y asociaciones benéficas. O los convenios de
Colaboracion con la Universidad para la investigacion, desarrollo, innovacion y formacidon y con la
Asociacion de Sindrome de Down para la insercion laboral de colectivos desfavorecidos, por ejemplo.

ERP Gestrisam revisa sistematicamente la respuesta que se da a las necesidades y expectativas de los
grupos de interés clave asi como los valores que comparte en la cadena de valor mediante el analisis de los
resultados obtenidos en las diferentes encuestas de satisfaccion presencial y telefonica, encuestas de
satisfaccion interna, encuestas postservicio, estudios Omnibus sobre la percepcidn de los servicios técnicos,
satisfaccion en los encuentros civicos tributarios, encuestas a proveedores, etc.

En los Comité de Direcciéon y Comité de Calidad los lideres analizan estos resultados y proponen mejoras en
base al aprendizaje. Igualmente se analizan los resultados de las auditorias y de las quejas y sugerencias
recibidas, asi como la informacion directa e indirecta recibida de la ciudadania en la prestacion de servicios
de atencion multicanal. Entre las mejoras y cambios llevados a cabo basadas en las expectativas y
necesidades de los grupos de interés destacan , por ejemplo, los avances en la participacion ciudadana
para el disefio de las Ordenanzas, el desarrollo de grupos de trabajo multidisciplinares que permiten la
cooperacion y coordinacion en areas clave (con Entidades Financieras, Universidad, CEMI, etc.) o la
creacion en 2013 del Comité de Expertos formado por profesionales econdmicos y tributarios de
reconocido prestigio en el ambito académico, profesionales de diversas areas colegiadas de la ciudad y
representantes del mundo econdmico. Este Comité de Expertos permite ofrecer una mayor garantia de
ética, responsabilidad y transparencia en la informacion ofrecida y compartida con todos los grupos de
interés asi como aumentar la eficiencia y colaborar en el crecimiento y desarrollo social de la ciudad.

ED Los lideres inspiran a las personas y crean una cultura de mejora, implicaciéon y pertenencia, delegacion
y responsabilidad a través de herramientas diversas y procesos. Mantienen una politica de informacion
actualizada con las personas de la organizacion basada en el Protocolo de Coordinacion y
Comunicacion implantado, determina qué, quién, cuando y como comunicar, incluyendo por ejemplo la
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comunicacién de la Misién, Vision, Valores Compartidos y los objetivos estratégicos por los lideres a todas
las personas de la organizacion, sirviendo de modelo de referencia, como se evidencia mediante su ejemplo
de adhesién formal al marco estratégico de Gestrisam.

Los lideres utilizan desde 2.007 la informacion obtenida mediante la Encuesta de Satisfaccion Interna
para conocer, comprender y responder a las necesidades de todo el personal de la organizaciéon de manera
general y segmentada (ver 7), desarrollando planes de accidn en funcién de sus resultados. (ver 3)

Los lideres favorecen la implicacion de todos para gestionar los cambios necesarios que aseguren el éxito
sostenido de la organizacién (ver 1e). Apoyan que las personas desarrollen iniciativas y desarrollen su
trabajo de forma auténoma, creativa e innovadora, habiendo disefiado e impulsado el proceso Acciones
de Mejora por el que cualquier persona puede proponer innovaciones o correcciones, que en funcion de
su analisis seran implantadas, gestionando su conocimiento mediante la publicacién en GESTRISO.

Por el proceso Acciones de Mejora se han implantado ya mas de 400 propuestas de empleados desde el
ano 2004. Adicionalmente se seleccionan por los lideres las mejores de su area presentandose a los
premios del “Programa de Productividad por Mejora de los Servicios” fomentando el espiritu de
excelencia a todos los niveles y reconociendo los esfuerzos personales y de grupo. Adicionalmente, se
reconocen los esfuerzos y logros a individuos y equipos de todos los niveles mediante la utilizacion de los
diferentes sistemas descritos en el subcriterio 3e, como es el programa de Productividad por Objetivos,
apoyando asi a las personas para que desarrollen iniciativas y apliquen su creatividad.

ERP Son mudltiples las mejoras implantadas fruto de la revision y perfeccionamiento sistematico realizado
en el seno del Comité de Calidad, incluso en el propio enfoque, como lo demuestra el redisefio en 2.013 del
Programa de Productividad por Propuestas de Mejoras de la calidad de los servicios, objetivando nuevos
criterios, estableciendo baremos, ..., en definitiva, orientandolo mas a la consecucidon de los objetivos
estratégicos y a la creacion de una cultura de excelencia y emprendimiento entre las personas.

ED Los lideres apoyan la formacion de equipos que deseen mejorar la organizacion y sus procesos a través
de los denominados Grupos de Mejora, en el que participan personas seleccionadas por su experiencia y
conocimiento en la materia a innovar, fomentando el trabajo en equipo y los vinculos profesionales entre
todas las personas de la organizacién (ver 3d). Adicionalmente, los lideres promueven que las personas
pongan su talento en valor, asumiendo responsabilidades, para lo que ha ayudado desde 2008 Ia
implantaciéon de la Gestion por Objetivos, que tiene asociado un estructurado programa de productividad
variable en funcién de los resultados alcanzados, reconociendo los logros cuando se producen. Los grupos
de mejora son desde 2003 una herramienta para aportar de manera sistematica soluciones a materias de
especial complejidad y transversalidad, como son las tratadas en el grupo de trabajo de Bajas en 2.011 o
en el de Domiciliaciones en 2013 o en el de Devoluciones..., constituidos por personas de las areas
afectadas e incluso de otras estructuras municipales, aliados u otros grupos de interés.

ERP Hemos mejorado la gestion y operativa de los grupos de mejora a través de la coordinacion y
comunicacién entre departamentos y subdirecciones a partir de a) la informacion obtenida de las
propuestas de acciones de mejora y b) de la solucién a las dificultades detectadas en la atencion a las
quejas y sugerencias presentadas, como se evidencia en la puesta en marcha de nuevos grupos de trabajo
en las emisiones de recibos y avisos de cargo en cuenta o en la realizacion de los inventarios de formatos
y comunicaciones externas. También hemos evolucionado en el funcionamiento de los grupos de mejora
desde el formato clasico de workshop al de auténtico grupo de trabajo multidisciplinar que usa la
creatividad e innovacion de sus miembros para mejorar, fomentando su autonomia. Todo ello mediante el
analisis y aprendizaje desarrollado en el seno del mencionado Comité de Calidad.

E Nuestros lideres son conscientes de la importancia de aprender y responder rapidamente cuando es
necesario por lo que hemos dotado a nuestra organizacion de una estructura flexible y permeable que
permita los cambios incluso estructurales. Todo ello se consigue con lo que hemos denominado “Actitud
REDER” la cual impregna las actuaciones y decisiones de las jefaturas y personas, en continuos ciclos de
analisis , aprendizaje y mejora.

D Esta “actitud REDER"” esta extendida a la totalidad de los lideres y existen mdltiples evidencias de su
aplicacion en numerosas actividades de aprendizaje: autoevaluaciones EFQM, auditorias, alianzas,
7
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reconocimientos, benchmarking, Asesoramiento externo, analisis de resultados y del grado de cumplimiento
del Plan de Direccidn, Revision por la Direccion etc.

ERP Por ello Gestrisam ha podido aprovechar desde 2006 como Organismo Auténomo la figura de
“Agencia Tributaria” prevista por la Ley de Grandes Ciudades. También, anticipando la crisis, los lideres
redisenaron los procedimientos para adaptarnos al nuevo escenario econdmico con mayor flexibilidad y
facilidades de pago y con el necesario refuerzo de la gestion ejecutiva. De igual manera, han impulsado la
modificacion de los procedimientos para adaptarlos a la tramitacién electronica y digitalizacion de
documentos, siendo el area lider en el Ayuntamiento de Malaga en esta cuestion, al igual que en el
ambicioso proyecto de simplificacion administrativa, denominado Plan SIMAD, en el que
reiteradamente Gestrisam obtiene premios municipales anuales en esta materia.

E Los lideres fomentan una cultura que impulsa las ideas innovadoras y creativas con el convencimiento de
que la innovacion y la creatividad surgen con mayor fuerza si se dota de las herramientas, metodologias y
sistemas que ayuden a las personas a desarrollarlas, incluyendo las politicas, los sistemas de gestion, la
informacién y el conocimiento que la organizacién pone a disposicién de las personas.

D 22 lideres de Gestrisam participan activamente en los
Grupos de Innovacion promovidos por el Ayuntamiento
de Malaga, co-liderando la creatividad a nivel municipal.

Grupos de Innovacion Personas Gtsam

wr

E-administracion
Oficina sin papeles

| Coordinacién Interna o

ED Detectar posibles areas de mejora en la Igualdad de . s de valor

Oportunidades en la organizacion fue una de 1aS atencion al ciudadano

conclusiones alcanzadas por los lideres de Gestrisam desde wiodelos de analisis de los grupos de interés
la evaluacion de Responsabilidad Social Corporativa realizada modelo de gestion municipal

en 2009 y un aspecto que se ha venido desarrollando desde Gestion del Conocimiento

entonces, cobrando especial impulso desde la creacion del Protocolo de comunicacion externa
Comité de Igualdad en 2014. Gestrisam estd acogida al Evaluacion de politicas publicas
Protocolo de Igualdad del Ayuntamiento de Malaga y es TOTAL 2
parte de las 9 dareas municipales impulsoras del Plan transversal de Igualdad. Los lideres han
participado en varios Seminarios de Igualdad como promotores e impulsores de la estrategia de igualdad
en Gestrisam. El conocimiento adquirido a raiz de estos seminarios asi como de los diagndsticos de RSC y
de género ha permitido implantar mejoras como la utilizacion de un lenguaje igualitario en los documentos
desde 2.009 o la inclusiéon de segmentacion por género en todas las encuestas, ya que los aspectos basicos
igualitarios y de diversidad, como pueden ser la igualdad de oportunidades en la seleccidn, formacion y
promocion, ya se venian aplicando como principio de las relaciones laborales.

LB oS S VU R S I o R e S R

ERP Se ha realizd en 2011 el Diagndstico de Igualdad de Gestrisam, que se repetird en el primer
trimestre de 2015, donde se analiza cualitativa y cuantitativamente las medidas de igualdad para detectar
posibles brechas ocultas y disefiar acciones positivas que procedan, realizandose también una completa
encuesta a todas las personas de la organizacion. El diagndstico efectuado determind que la igualdad en
Gestrisam era una realidad si bien se detectaron oportunidades de mejora en las que hemos avanzado
desde entonces.

E Anteriormente hemos expuesto las principales claves que facilitan que los lideres gestionen el cambio de
manera eficaz, demostrando la flexibilidad de la organizacion para tomar decisiones basadas en hechos,
fundadas y oportunas; describimos como los lideres habian identificado y entendido los “motores del
cambio” (ver 1b); tenian en cuenta las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés
implicados y habian introducido el novedoso enfoque de “actitud REDER” (1c) como elemento determinante
para el aprendizaje continuo, evaluando los posibles impactos que sus decisiones pueden tener. Los lideres
utilizan el Sistema de Gestion basado en procesos para gestionar el cambio de manera eficaz , estructurada
e integrada a través de la planificacion estratégica. Son flexibles, fundamentando sus decisiones en la
informacién disponible procedente tanto del sistema de medicién de los indicadores (SIGA), como de su
experiencia y conocimiento o de los factores que hemos identificado como impulsores del cambio ya
descritos. La fase de analisis y reflexion de la planificacion estratégica integrada (ver 2) permite
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comprender a los lideres aquellos fendmenos que impulsan al cambio orientando el desarrollo e
implantacion del Plan de Direccidon que se desarrolla y concreta a través del Plan de actuaciones. En el
proceso documentado “Plan de Direccion” por el que se formula la estrategia organizativa se prevé el
despliegue de los objetivos estratégicos mediante el Plan de Actuaciones que recoge de manera
estructurada por programas-medidas-actuaciones todos los proyectos planificados, concretando metas,
plazos, responsables e indicadores que permiten su seguimiento.

D En la elaboracidon de dicho plan participan todas las personas, generando ideas creativas que son
priorizadas en funcion de su “importancia”, “coste” y “esfuerzo” por los lideres de forma ascendente hasta
la aprobacion final del Comité de Direccidn y Gerencia, poniéndose en practica posteriormente a través del
desarrollo del Plan de Actuaciones. En el caso de proyectos que requieran un amplio despliegue de
recursos, supongan especial dificultad, coste o esfuerzo, se realizan pruebas piloto que permiten evaluar
mejor su conveniencia y viabilidad antes de su implantacion completa, permitiendo perfeccionar los
procesos asociados y anticipar los recursos necesarios para hacerlas realidad. Como ejemplo de estas
pruebas piloto realizadas destacamos la realizada para la utilizaciéon de PDAs por la Policia Local para las
denuncias por infracciones de trafico que permiten la tramitacidn electronica de las multas desde su origen;
en este caso las pruebas realizadas durante un periodo de dos anos permitieron perfeccionar el proceso,
ahorrar costes y tiempo. Otro ejemplo: dado el alto coste de nuestras notificaciones al superar el millén
anual, las pruebas suelen ser frecuentes para valorar la introduccién y gestionar las constantes mejoras.

Los lideres han impulsado la adhesiéon a la metodologia MERSO, “Marco Estratégico de Responsabilidad
Social” elaborado por el Ayuntamiento de Malaga que ayuda a identificar y evaluar las practicas de gestion.
Consecuencia de dicha metodologia ha sido la elaboracion del Plan de Responsabilidad Social
Corporativa de Gestrisam que se estructura en las perspectivas social, econdmica y medio-ambiental.

ERP El aprendizaje se realiza sistematicamente mediante diferentes herramientas como el analisis y
revision del grado cumplimiento del Plan de Actuaciones y de la eficacia del Plan de Direccidn, las
Revisiones anuales por la direccion, Inspecciones de Servicios, Auditorias, Autoevaluaciones EFQM vy
revisiones planificadas de medidas (proyectos) con las consiguientes adaptaciones, ajustes y propuestas de
mejora. Los lideres implican a los grupos de interés en introducir cambios necesarios que aseguren el éxito
sostenido de la organizacion buscando su apoyo y contribucién, exponemos algunos ejemplos relevantes.

EJEMPLOS DE CAMBIOS EN LOS QUE CONTRIBUYEN LOS GRUPOS DE INTERES

Aprendizaje-Cambio realizado Grupos de interés implicados ‘;:?c?:
Revision de Estatutos ¢Cliente-Ayuntamiento «Cliente interno 2013
FLEXIPAGO: programa que posibilita abonar en distintos plazos el  eCliente-Usuario eAliados (Entidades 2013
pago del IBI sin recargo ni intereses. ¢Cliente-Ayuntamiento Financieras -CEMI)
PLAN SIMAD de Simplificacion Administrativa ¢Cliente-Usuario «Cliente interno 2012
Integracion Cartas de Servicio con el Sistema de Gestion y EFQM oCliente interno oCliente-Usuario 2011

Y fomentan la introduccion de nuevas formas de trabajar que ayuden a garantizar el éxito sostenido:

EJEMPLOS DE NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR

Metodologia o actividad Beneficios conseguidos

® Reingenieria de procesos

 Incorporacion a un Sistema de Gestion certificado conforme a la norma ISO 9001:2008.
e Implantacion de un sistema de retribucidn variable coherente con la estrategia.

» Alineacion de objetivos personales y/o departamentales con objetivos estratégicos .

Gestion por procesos

Gestion por Objetivos

Sistema de Gestion integrado e Integracion de sistemas de planificacion estratégica, de gestion y operativa.
e Vision global y actual del estado de la organizacion.
Cuadro de Mando SIGA ¢ Analisis y toma de decisiones basada en hechos para la mejora del desempefio.

 Disminucion de costes (recursos y tiempos).
Gestion del modelo organizativo e Asuncion de competencias propias, redefinicion estructural y nuevo organigrama.
Agrupacion de las instalaciones e Atencion integral a la ciudadania, orientacién a los procesos y eficiencia en la gestion .
« Intercambio de informacion e  Disminucién de costes
e Mejora del marco legal . Mejora de resultados
e Recopilacion, clasificacion y gestion del conocimiento generado en la Organizacion:
e Portal Interno GESCON

Gestion de Alianzas externas

Gestion del conocimiento



2. ESTRATEGIA

La manquita. Foto de Rafael, Técnico auxiliar de Gestrisam



E Gestrisam viene identificando y segmentando sus grupos de interés desde 2003 y priorizandolos desde
2009, para anticiparse eficazmente a sus expectativas y satisfacerlas de manera equilibrada y razonable.

D Los Grupos de Interés y sus segmentos relevantes para Gestrisam son los siguientes:

Grupo de Interés Segmentos
Cliente-Usuario Ciudadano/Contribuyente/Beneficiario Gestores/Asesores
Cliente-Patron Consejo Rector Junta de Gobierno Local
Ayuntamiento Delegacion de Economia y Hacienda Corporacion
Cliente interno-Personas DIFEC AT Slndl_ca]tos
Empleados Comite de Empresa
Entidades Financieras Otras Administraciones Publicas
Aliados CEMI Otras Areas municipales
Proveedores Colegios profesionales
. Sociedad malagueiia Colectivos socio-econémicos
Sociedad Medios de comunicacion Ambito de Administracién Local

Influencia de los Grupos de Interés en la Organizacion

Que se priorizan en funcién de dos
variables: - Influencia: en qué medida el
Grupo de Interés tiene poder, autoridad o
valimiento para influir en la organizacion vy
- Dependencia: capacidad que tiene el
Grupo de Interés de elegir otra alternativa a
la ofrecida por la Organizacion.

Alta Influencia

4,00

Junta de Gobierno Local

Cliente (ciudadano/
contribuyente/beneficiario)
® Empleados

Alta Dependencia

3,00 B Sociedad Malaguena = Consejo Rector
m_Directivo

] ® Delegacién

Cemi Economia
Hacienda

Gestores/asesores @ Y

Medios de

Proveedore @ comunicacion Colegios m Sindicato

2,00 Ertidad - = oG

Otras Areas Locales Municipales m m  Colectivos Socioecodmicols

Otras Administraciones P Gblicas

ERP La identificacion y segmentacion inicial
se realizd en 2003, contando con diez ciclos
de revisidon y perfeccionamiento realizados
en la fase de analisis del Plan de Direccion y
en los seguimientos anuales. Destacan
varias innovaciones y perfeccionamientos
introducidos como el comienzo de la
sistematica de priorizacién en 2009 o las
distintas estrategias hacia los segmentos en
funcién de su prioridad desde 2011.

1,00 = Ambito Admon. Local

0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00

Dependencia de los Grupos de Interés de la Organizacion

E Una vez segmentados y priorizados los grupos de interés Gestrisam tiene sistematizada la recogida de
informacidon sobre sus necesidades y expectativas, atendiendo los posibles cambios que se puedan
producir. Gestrisam dialoga con ellos e incorpora su “voz” a su estrategia segun se define en el
proceso"Plan de Direccidn”.

D La recogida sistematica de informacion vy didlogo con todos los segmentos de los grupos de interés
Gestrisam la sistematiza en una tabla de doble entrada, por ejemplo, esta es la fila de Entidades
Financieras del grupo de interés “Aliados":

DIALOGO CON GRUPOS DE INTERES - fila Entidades Financieras (EEFF) como ejemplo

. Limitaciones Temas de Interés Herramientas Compromisos y .

2 I RS potenciales Principales de Dialogo objetivos ERP Actuaciones
EEFF Horarios de Mejorar servicio T'imﬁ’.o d(_a, de la BDF Agilizacion gestion
Renegociacion ventanilla de Captar y fidelizar Direccion. El\allcaﬁ’?elrﬁglizrr:toe d: bancaria
Fusiones EEFF clientes y recursos Convenio. entidades Cobro de recibos e
Mejora del servicio  Interdependencic Domiciliaciones de Reuniones colaboradoras impuestos
al ciudadano Forman parte de pago- transmision de Aumentar oficinas Convenio de

servicio del OA datos y colaboracién

horarios Convenios



ERP Este didlogo se revisa desde 2009 con cada Plan de Direccion con el fin de detectar cualquier cambio
a incorporar en el desarrollo y revision de la estrategia y politicas de apoyo de Gestrisam. En el subcriterio
1le hemos mencionado algunos ejemplos de aprendizaje consecuencia del didlogo con los grupos de
interés, como la adaptacién de la gestion de cobro de algunos impuestos como el IBI a la situacién
econdmica de la sociedad actual, la modificacion de criterios y requisitos para la concesion de
fraccionamientos/aplazamientos, la revision de nuestros estatutos o la reducciéon de cargas administrativas
a través del Plan SIMAD.

E Con cada Plan de Direccidn -y sus revisiones- Gestrisam incorpora el analisis y prevision de los aspectos
externos relevantes que pueden afectar a su actividad. Este analisis le permite anticiparse al impacto de los
cambios que se producen en su entorno, incluidos los requisitos relevantes de obligado cumplimiento, y
traducir los cambios identificados en potenciales escenarios futuros para la organizacion.

D En concreto, se intenta comprender y anticipar los factores que influyen en la sociedad y entorno, como
los sociodemograficos, econdmicos, legales, politicos, medioambientales y tecnoldgicos, utilizando el
analisis de los resultados de una amplia bateria de indicadores y la informacién secundaria obtenida de
fuentes como el INE, IEA, FEMP, AEAT, Banco de Espafia, Camara de Cuentas, etc. También tiene en
cuenta las politicas publicas a través del analisis de los programas electorales de los distintos grupos
politicos. Todos esta informacion se analiza con la metodologia DAFO y se incluye en el Plan de Direccién.

Gestrisam tiene identificados los “motores del cambio”, es decir aquellos factores que podrian suponer
cambios de escenarios futuros, motores que detecta con anticipacidn, analizando sus posibles efectos y
aplicando a tiempo los cambios organizativos necesarios.

MOTORES DEL CAMBIO

Motores Cambii  potenciales escenarios Procesos Mecanismos para detectarlos ERP Evidencia de cambios aplicados

. s . oSegwn’yento ¥ BRI eSimplificacion administrativa: SIMAD
Legislaciony eEn competencias y Procesos legislativa oCreacién de un nuevo departamento
normativa procedimientos operativos eParticipacion en foros hy part

(Jornadas, FEMP, FAMP) para gestion de nuevas sanciones
Contexto *Reduccion de ingresos econocimiento eSequimiento v analisis de *Nuevos plazos en el IBI
econémico eFlexibilidad y e Derechos y da‘?c;Js econén:,icos eFlexibilizacion del Calendario Fiscal,
facilidades de pago ecaudacion de aplazamientos y fraccionamientos
e eModificacion en la Procesos *Encuestas, grupos focales, eAtencion Integral Personalizada en
de los grupos iy - . quejas y sugerencias, trato - Ig .
e prestacion de servicios operativos directo nuevas instalaciones
eMejoras en accesibilidad
Innovaciones seguridad *Nuevo aplicativo informatico ALBA
- eEficiencia en la gestion  Todos eVigilancia tecnoldgica eFirma electrdnica
e eActualizacion de *SIGA
hardware y software
irr‘\nlg‘,::;:ir:')ens eEficiencia en la gestion ~ Todos eAprendizaje y benchmarking eNuevo Mapa estratégico
. . eProgramas electorales, S . .

Carp!)los -Nue\_/,a estrategia de Proces_os acuerdos del Gobierno Local ePlan de DII"ECCIOI’\ cuatrienal alineado
politicos gestion operativos con las legislaturas

eReuniones

La identificacion de estos factores permite establecer prioridades asignando los recursos necesarios para
llevar a cabo actividades de innovacidon y mejora.

E Como se describe en el subcriterio 1b y 4e, los principales—indicadores de Gestrisam, incluidos los
relacionados con la innovacion y la creatividad, estan integrados en un Cuadro de Mando (CMI)
soportado en una aplicacidn informatica (SIGA) de desarrollo interno que posibilita el seguimiento, control
y analisis del rendimiento operativo del Sistema de Gestién implantado, el cual nos permite comprender
nuestras capacidades y alcanzar los objetivos estratégicos.

A estos indicadores internos, se une la informacion de factores externos, como ya hemos descrito
anteriormente, incluidos los econdmicos y demograficos, para los que se utilizan indicadores especificos
relevantes.
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Gestrisam considera a sus aliados como un elemento clave para la mejora de sus capacidades mediante el
analisis de sus competencias y potencialidades, por lo que ha identificado aquellos procesos y/o areas
susceptibles de establecer alianzas y las competencias clave que deben poseer para complementar o
mejorar las del organismo. Esta metodologia se explica en el subcriterio 4a. De forma similar, gestrisam ha
identificado las areas y/o procesos susceptibles de aplicar nuevas tecnologias (ver 4d) y modelos de gestion
determinando su impacto potencial en el rendimiento.

D En un constante proceso de mejora, Gestrisam identifica las tecnologias y modelos actuales y de futuro,
valorando su impacto en los procesos, actividades, servicios o grupos de interés, en la siguiente tabla se
seleccionan alguna de las mas relevantes introducidas en los Ultimos diez afos:

ecnologia-modelo d gestio Procesos Impacto potencial ERP
eMayor control y acceso a la informacion e Mejora de la coordinacion

DI [2E0E CEITATE Al FeESTon de *Reduccion de tiempos de tramitacion e Reduccion de consumo de papel

I EERITES €3 Bl i eAutomatizar la incorporacion de la informacion al sistema
eAndlisis de informacion de indicadores de todos los procesos
eSistema de Informacion eToma de decisiones en base a resultados y tendencias
SIGA eTodos * Alineacién de objetivos individuales con los estratégicos
eGestion por Objetivos eMotivacion de las personas

eSistema retributivo coherente con la estrategia
eAhorro de costes y espacio e Reduccion de tiempos de emision
*Reduccion de consumo de papel

eProceso informatico de

N eRecaudacion
emision de cartas agrupadas

eComunicacion via mensajes eAtencion al eIncremento de los canales de comunicacion con los ciudadanos
sms ciudadano eAmpliacion de nuestros servicios mediante el uso de las nuevas tecnologias

eMejor control y acceso a la informacion fiscal de la ciudadania.
eNuevo aplicativo ALBA eTodos eEstablecimiento de nuevos indicadores automatizados Obtencion de estadisticas
avanzadas e Mayor Efectividad y control en la gestion, recaudacion e inspeccion.

Mejorar el rendimiento de Gestrisam requiere avanzar en el uso de nuevas tecnologias y mantener una
actitud abierta a los cambios. Las nuevas tecnologias forman parte del desarrollo de los servicios de
Gestrisam, que colabora en la blUsqueda compartida de nuevas soluciones tecnoldgicas, por ejemplo,
participando activamente en las Jornadas de Innovacion o en las de Modernizacion y Calidad en la
Administracion Local celebradas por el Ayuntamiento de Malaga y en la Federacion Espafiola de Municipios
y Provincias (FEMP) sobre intervencion en calidad y modernizacidn en nuestras administraciones en las que
destacan la creatividad, innovacion, intercambio, colaboracién y apoyo compartidos.

E La implantacién de estos modelos y sistemas de gestion también ha permitido a Gestrisam asumir su
responsabilidad en la sostenibilidad en aspectos econdmicos, sociales, ambientales y legales, como se
detalla en esta tabla y en el siguiente subcriterio.

APLICACION Y APROVECHAMIENTO DE MODELOS Y SISTEMAS DE GESTION

: Modelo Gestion D Experiencia realizada ERP Aprendizaje obtenido
¢ Autoevaluaciones del Modelo EFQM 2004 (+200) 2008 e Informes de puntos fuertes y areas de mejora
Modelo EFQM (+300), 2012 (+500 puntos), 2015 (590 puntos) * Planes de Accidn e introduccion de mejoras

¢ Sello Oro +500 en 2015. Sello Bronce + 300 en 2008 ¢ Comparaciones y obtencidn de reconocimientos
e Planificacion estratégica alineada con el modelo EFQM e Actitud REDER

Z'ifirg: ((j:lee la . Irlnplantacién ylcertificacic')nI de ISO 9001:2008 desde : E:\a/:gziggg:;; ?:(gitgéi:i;él:temas e
Calidad el & AU AIZEES Corip B, » Mejora continua del Sistema de Gestion
MERSO e Aplicacion del Marco Estratégico de RSC del e Informe diagnostico de GESTRISAM
Ayuntamiento de Malaga e Planes de Accion e introduccion de mejoras
e Gestion y difusién de nuestra Carta de Servicios e Informes de evaluacién de la Carta de Servicios
Cartas de Servicio e Certificacion por la AEVAL desde 2.011 (primera o Revisiones por la Direccidn
organizacion certificada de la administracion local) e Introduccion de mejoras
Gestién por e Implantacion de una gestién por objetivos con ¢ Informes de inspeccion de los servicios
objetivos productividad asociada e Revisiones por la Direccion
:E’gﬁ?ﬂa de . Diagnésticq medioambientall ¢ Informe del diggnéstico medigambiental
o Implantacion de buenas practicas medioambientales ¢ Planes de Accion e introduccion de mejoras

medioambiental



E Como desarrollo del enfoque “Compararnos” detallado en el Inventario de Enfoques de Gestrisam
(ver presentacion), se realizan diferentes actividades para compararse con organizaciones de referencia
que permiten identificar areas o elementos de mejora actuales y potenciales.

ACTIVIDADES DE BENCHMARKING

D Actividad de comparacioi
Comité de Expertos
Participacion en Foros
intermunicipales FEMP...
Participacion en la Comisior
de Calidad municipal
Memorias de otras
entidades locales

Atencion al ciudadano en
organizaciones similares
Visitas a organizaciones cor
sistemas de atencion
Exposicion del desarrollo de
aplicaciones informaticas
Jornadas sobre aspectos de
RSC

Jornadas sobre aplicacion
de legislacion y evaluacion
de normativas

Jornadas sobre empleo
publico

Jornadas sobre gestion
economico-financiera en las
Entidades Locales
Congresos de
modernizacion

Encuentros internacionales

Reuniones ad hoc
Encuentros sobre
telecomunicaciones

Organizaciones de comparacion
Otros Municipios

Entes Locales

Organismos, Areas y
Departamentos municipales
Entidades Publicas locales,
autonomicas y estatales.

Patronato Provincial, Ayuntamiento
de Sevilla, Madrid y Barcelona
Organizaciones publicas y privadas
con sistemas de atencion al publico
Organizaciones de Gestion
Tributaria

Agentes de la Administracion y
entidades asociativas
Profesionales del ambito legal y
economico de Administraciones
Publicas Locales y cargos publicos
Cargos y directivos la
Administracion Local

Responsables politicos y técnicos y
personal adscrito a servicios
econdmicos -financieros
Administraciones Publicas y
universidades

Especialistas, funcionarios de las
Administraciones Publicas

Areas municipales, organizaciones
Responsables politicos y técnicos
de Administraciones Publicas

ERP Aprendizaje (ejemplos)

e Comparativa del marco de tributacion

e Experiencias y analisis de cambios. Metodologias innovadoras

e Mejoras normativas del ambito tributario y financiero

¢ Evaluacion y analisis de actuaciones y propuestas de areas y
departamentos municipales

e Andlisis de resultados clave, sistemas de gestion y encuestas
de satisfaccion

¢ Analisis comparativo en atencion al publico, carta de servicio,
sistemas de gestion, encuestas quejas y sugerencias

» Nuevos sistemas informaticos de administracion y gestion de
clientes

¢ Implantacién de nuevas tecnologias en sistemas de
informacion

e Clausulas sociales en subcontratacion de servicios publicos.

* Planes de igualdad en la Administracion Local

e Aplicaciones de normativa europea y nacional

e Formas de ejecucién de procedimientos

 Aspectos materiales y formales de la Inspeccion de Tributos

¢ Modelos de organizacion instrumental

e Experiencias de organismos de gestion tributaria

e Aplicacion de la ley de estabilidad presupuestaria

* Nuevas soluciones en la financiacion local

¢ Intercambio de experiencias y propuestas innovadoras sobre
mejora de los Servicios Publicos

e Analisis de la problematica fiscal y financiera

e Modelos de Gestion Publica, y estrategias de desarrollo local

e Intercambio de practicas y conocimientos especificos

¢ Nuevo régimen de notificaciones electronicas

e Politicas publicas en comunicaciones electrénicas

El aprendizaje resultado de estas actividades también estd directamente relacionado con el aprendizaje
obtenido de la participacion de Gestrisam en reconocimientos (premios y certificaciones).

E El Marco Estratégico de Gestrisam (ver 1a) se desarrolla a través de una planificacion estratégica
coherentemente alineada con los ciclos de los gobiernos municipales, en el largo plazo se estructura en el
Plan de Direccion y en el medio y corto mediante los Planes de Actuacion y la Planificacion de Gestion:

NIVELES DE PLANIFICACION ESTRATEGICA EN GESTRISAM

Nombre Descripcion Periodo
Plan de Prog_ramas estr_atégicos clgvg en periodo coiljcid'e,nte con las _Iegislgturas N y

. By municipales. Alinea los objetivos de la organizacion con las directrices politicas del 4 anos
Direccion . . . : . Lz .

gobierno municipal y la ciudadania. Sometido a aprobacion del Consejo Rector.

Planes de Desarrollo operativo a medio y corto plazo del Plan de Direccidn, concretando 1-4 afios
Actuaciones actuaciones, metas, plazos, responsables e indicadores. Seguimiento anual.
Planificacion  Planificacion para el cumplimiento de objetivos de gestion. Complementaria e Ad Hoc
de Gestion integrada con el Plan Director y de Actuaciones. Por los responsables de procesos.

D La Planificacion Estratégica esta normalizada conforme al proceso “Plan de Direccién”, siendo un proceso
sistematico que consta de las siguientes fases:

1-Andlisis y reflexion: permite comprender aquellos fendmenos que nos impulsan al cambio e identificar
aquellos necesarios. En esta fase se evalGan y revisan los resultados y cambios implantados anteriormente
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como consecuencia del anterior Plan de Direccidn y Planes de Actuaciones, realizandose el analisis interno y
externo que nos permitird orientar la organizacion teniendo en cuenta nuestra Mision, Visién y Valores y los
factores criticos de éxito. Se anticipan los posibles riesgos estratégicos y se gestionan mediante el
planteamiento de escenarios alternativos, determinando su probabilidad. Como entradas para esta fase de
reflexion se utiliza: Analisis DAFO - Autoevaluaciones EFQM - Auditorias e Inspecciones de Servicios -
Memorias, analisis y propuestas de los propietarios de los procesos - Analisis del entorno -Andlisis de
resultados alcanzados y del grado de cumplimiento de anteriores planes y objetivos.

2-Elaboracion del Plan de Direccién: en un primer momento, el Comité de Direccidon propone, en base al
analisis efectuado, el mapa estratégico y los principales programas y actuaciones a largo plazo de la
organizacion,. Esta propuesta se comunica a todas las personas pidiendo su colaboracidon para realizar
propuestas concretas de actuaciones. El procedimiento seguido es totalmente participativo. Con las
propuestas recibidas se redacta el borrador del Plan de Direccidn, que se revisa por el Comité de Direccion.

3-Revisidn y aprobacién del Plan de Direccidn: por el Gerente y el Consejo Rector. Esta aprobacién formal
de los planes de cambio al mas alto nivel, garantiza los recursos, inversiones y apoyo necesarios para los
programas, asi como el liderazgo en la planificacién.

4-Despliegue e implantacion: el Plan de Direccidn se desarrolla en uno o varios Planes de Actuaciones que
constituyen el desarrollo operativo a medio plazo del Plan de Direccidon, materializandose en actuaciones
concretas, con definicion de metas, plazos, responsables e indicadores que permitan su seguimiento. Las
jefaturas son las responsables de la implantacion de las medidas, liderando asi el desarrollo de los planes
de cambio, gestionando su implantacion y los riesgos. De manera complementaria y alineada con el Plan
Director y de actuaciones, los responsables de los distintos procesos realizan la Planificacion de Gestion,
que incluye las actuaciones concretas adicionales que les permitira alcanzar los objetivos fijados en sus
propios indicadores de gestién. Todo el personal es informado de los planes segin el Protocolo de
Comunicacion Interna, implicando a las personas en la gestion del cambio.

ERP 5-Seguimiento y evaluacién: la Gerencia y el Comité de Direccion revisan la evolucion de las
planificaciones y el grado de consecucion de los objetivos. En caso de desviaciones importantes sobre lo
planificado se celebran reuniones para analizarlas. A través de SIGA, los lideres analizan mensualmente la
evolucion de los indicadores de gestion, comparandolos con los objetivos y valores tolerables aprobados,
generando Acciones de Mejora siempre que se supere el Valor Tolerable, permitiendo introducir
correcciones a tiempo. De esta forma apoyamos y permitimos a nuestros lideres la gestidén del cambio, a la
vez que medimos y revisamos la implantacion de las actuaciones.

6-Aprendizaje y perfeccionamiento: retroalimentando el proceso. El aprendizaje se realiza periddicamente
en los siguientes foros: Comité de Direccion - Comité de Calidad - Auditorias internas - Auditorias externas -
Inspecciones de Servicios - Revisiones anuales por la direccion - Autoevaluaciones EFQM.

ED Gestrisam identifica y entiende sus Competencias Clave, sus ventajas competitivas actuales y
futuras, para generar valor compartido en beneficio de los grupos de interés. Entendiéndolas como aquellos
factores esenciales que garantizan la sostenibilidad a largo plazo de la organizacion y de su mision.

3 Competencias Clave:

@Iaboracién ciudadana. Ktencién a la ciudadan%
Fomentar la concienciacion 'y @’iciencia en la gestion cD accesible y  excelente.
colaboracion ciudadana en el | | jngresos y en la gestién del | | Satisfacer las necesidades y
cumplimiento de Sus | | padrén de habitantes. Cumplir | | €xpectativas de la ciudadania

obligaciones, favoreciendo 1a | | con las previsiones de ingresos | | facilitando tramites accesibles y
domiciliacion y pago voluntario, | | municipales como desarrollo de | | fomentando la participacion de
conductas éticas y la lucha nuestra Misién y hacerlo de | | la sociedad. Orientacion hacia la

(ontra el fraude. / Qanera eficiente. / @celencia de servicio. /

En su analisis, se han determinado los 3 Factores Esenciales para su 0ptimo cumplimiento:

Uso intensivo de las nuevas
tecnologias y aplicacion de
modelos de gestion

Alta cualificacién de las Buena coordinacién y
personas de Gestrisam comunicacién



Las Competencias Clave estan intimamente relacionadas con las principales funciones encomendadas a
Gestrisam, como son: - Aplicar el sistema tributario municipal: gestion, liquidacién, inspeccion vy
recaudacion (Sistema de Gestidén Tributaria Integral) - Gestionar el Padron de Habitantes -Expedientes
Sancionadores -Disefiar la politica global de ingresos municipales -Proponer, elaborar e interpretar las
normas tributarias municipales - Presupuestar los ingresos anuales y realizar su seguimiento.

La identificacién de las competencias clave ha servido a Gestrisam para analizar en qué medida cada
programa estratégico contribuye a la sostenibilidad de la organizacion:

RELACION ENTRE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y ... | .. SU CONTRIBUCION ALA | ... Y A LA CONSECUCION DE

Programa estratégico del Plan de Direccion

Orientacion a la Ciudadania y calidad de Servicios

Aplicacion de las Nuevas Tecnologias
Organizacion Eficiente y Moderna
Profesionalidad del Capital Humano
Organizacion de Referencia

©
©
©

©

Sostenibilidad Resultados Claves
Econémica Social M-ambiental Clientes Personas Sociedad Claves
© | |
© %} ™
%}
© ™
© © |

ERP La identificacién de las competencias clave se realiza de manera sistematica desde 2010, revisandose
en la fase de “andlisis y reflexion” de la planificacion estratégica y en las reflexiones periddicas del modelo

EFQM,

(autoevaluaciones y memorias).

Las competencias clave se han perfeccionado en 2013

evolucionando desde los anteriores “Factores Criticos de Exito”, reduciéndose su niimero e identificando los
“factores esenciales”, lo que mejora su comprension como generadoras de valor compartido.

SISTEMATICA DE REVISION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

Qué Quién
Plan de Consejo rector
Direccion Gerente
Comité de Direccion
Planes de Jefes_ Qe Dep_artar_ljento
. Comite de Direccion
Actuaciones
Gerente
Jefaturas
Planificacion Comité de Calidad

Subdirectores
Gerente

de Gestion

Gestrisam mejora
en cada ciclo su

Mapa Estratégico vision <ser

decidida por el uso de las nuevas tecrologias. => Ser una organizacion de referencia a nivel nacional por la gestion que realiza de los

Como-donde

Reuniones
Autoevaluaciones EFQM
Revisiones planificadas

Reuniones
Revisiones planificadas

SIGA

Reuniones
Auditorias-Inspecciones
Revisiones planificadas

Cuando Qué genera
. ¢ Informes del grado de cumplimiento

Trimestral . : .
Anual ¢ Perfeccionamiento correcciones

) ¢ Asignacion de recursos
Cuatrienal . -

* Nuevo Plan de Direccion

Anual

e Acciones de Mejora y correcciones
¢ Nuevas Planificaciones
e Reasignacion de recursos

Mensual-Anual ¢ Informes de Revision

por la ci ia de Malag: una

on efcaz, modernay actva, que lleva a cabo su Mision con calidad, fruto desu afan de mejora continuay desu apuesta
ici que tiene

envicio:

RESULTADOS CLAVE RESULTADOS EN LAS PERSONAS RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

| Organizacion eficiente y modema | Profesionalidad del capital humano | Organizacion de referencia |

Propuestas RESULTADOS EN LOS CLIENTES
H Ly de Valor/ Lineas Orientacién a la cdudadania y Aplicacion de las nuevas
Slstematlca de estratégicas calidad de nuestros Servicios | tecnologias
. .7

planificacion perspectia Ciudadania

7 .

Clientes

eStrateg Ica Como Para akarzar nuestra

H H vision, ¢Qué satisfechos
se evidencia en hmosen

. relacion alos clientes
las importantes e
i n novaC|0nes Perspectiva Interna

Para satisfacer a nuestros
clientes, y sermés
eficientes ¢ enqué
procesos operativos

introducidas en el
Plan de Direccion
2012-2015 entre
las que destacan

debemos destacary/o
mejorar?

Perspectiva

. Aprendizaje y
las relacionadas crcimiento
con el Mapa oo
Estratégico:

Perspectiva
Responsabilidad
Social

1 ¢Cémo es nuestra
integracioncon el
Entorno?

Mapa Estratégico de
Gestrisam 2012-15

Perspectiva
Econdmica

Para sostener
financieramente nuestra
misibny alcanzar
nuestra Vision: ¢En que
2 debemos centrarnos?

Ayuntamiento

Cumplir con la
prevision de ingresos

Reconocimiento

Gestion eficiente ¢

f Inspeccionar
los servicios

rocesos con
incidenciaen |4
'\e\ciuda no

Buena comunicacion
interna /

A

Buenos
profesionales

Personas

rocesos de
reconocimiento
de derechos y
recaudacion

" Flexibilizar j

{_procesos de pago ;/BuenB%;;adrones\ 4
fiscal
Buenos datos r\w scglest g
de contacto

Benchmarking

Personas
motivadas

)—P(Buenos Iideres)

T,

Colaborar
con aliados

T

Formacion

. Tramitacion
GestnsamZ.O) E\ alinsan )

ueva aplicacion

continua

Fomenftar la

A
Firma ] ) [ 5 Gestion por
(electrénica Slmphﬁcar) ( objetivos

Buena comunicacion
externa

‘ infor mética

Conciliacion

Fomentar la

Buenas practicas 4
dioambientales

Ser “excelentes”

Igualdad

Mejorar la
Eficiencia

Mejorar la
Productividad

Liderazgo

Transparencia

Descentralizar la
responsabilidad
del gasto

Rigor
presupuestario

Estrategia Alianzas y Recursos Procesos y Sevicios
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Se ha afiadido la perspectiva de Responsabilidad social a las cuatro perspectivas tradicionales
1 del “Cuadro de Mando Integral”, favoreciendo la integracion de los conceptos de sostenibilidad
social, econdmica y medioambiental en la estrategia.

2 Se ha integrado con el modelo EFQM, alineando todos sus objetivos estratégicos con los criterios
facilitadores asi como las lineas estratégicas con los criterios resultados.

E La estrategia de Gestrisam se alinea con sus procesos y con la estructura organizativa gracias a un doble
perfeccionamiento de enfoques realizado desde 2002: por un lado se ha conseguido que la estructura de
procesos coincida con la estructura funcional mediante profundas reorganizaciones desde 2003, y por otro
lado, desde 2008, se ha conseguido perfeccionar una avanzada correlacion entre los objetivos/programas
estratégicos y los procesos/indicadores, como veremos a continuacion.

Los 5 programas estratégicos se definen cuatrienalmente en el Plan de Direccidon y son los
encargados de orientar a Gestrisam hacia sus objetivos estratégicos. A su vez son el nexo de union entre la
estrategia y la gestion operativa al desarrollarse a través de los Planes de Actuaciones concretos, con
responsables y plazos, asignacidon a procesos y con indicadores relevantes.

Los objetivos establecidos se basan en las capacidades actuales y potenciales identificadas mediante el
analisis de la tendencia del rendimiento y la comparacion de éste con el de otras organizaciones.

D Las metodologias del Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral utilizadas en el Plan de
Direccion permiten establecer claramente las relaciones causa-efecto de cada objetivo a través de las
diferentes perspectivas: Clientes, Interna, Aprendizaje, Responsabilidad Social y Econdmica hasta los
resultados previstos (Clientes. Personas, Sociedad o Clave) y los 5 programas estratégicos. Las estrategias
se planifican y ejecutan de forma sistematica para alcanzar los resultados definidos, permitiendo que los
cambios se implanten rapidamente a lo largo de los procesos y de la cadena de valor.

El Mapa de Procesos y los flujogramas de los procedimientos fijan en el nivel operativo las relaciones
causa-efecto permitiendo comprender los resultados y valorar el impacto de los cambios introducidos.

Los 5 Programas Estratégicos se desarrollan en 210 actuaciones y en los 140 indicadores que controlan el
desempefio de los 13 macroprocesos y el centenar de procesos.

Resumen del DESPLIEGUE EN PROCESOS DE LOS PROGRAMAS ESTRATEGICOS

Periodo Programa estratégico Macroprocesos en los que se despliega N° medidas N° actuaciones
Orientacion a la Ciudadania y e Atencion al cjudadano . Ggstién de Sanc,iones « Inspeccion 13 33
Calidad de los Servicios e Recaudacion e Padron e Gestion de la Calidad
Aplicacion de Nuevas Tecnologias e Sistemas de Informacion 14 37
2012- ¢ Gestion de la Calidad

2015 Organizacion Eficiente y Moderna « Planificacién y Control 21 67

Profesionalidad Capital Humano e Recursos Humanos 14 37
¢ Gestion de la Calidad 10 27
e Planificacién y Control

Organizacion de Referencia
Para conocer el progreso de la estrategia, se han establecido dos niveles de indicadores, integrados en
SIGA (CMI): Indicadores de Gestion (145 indicadores) e Indicadores de Actividad. (424 indicadores). La
informacién que proporciona SIGA es utilizada para el control de los procesos y para la toma de decisiones
basada en datos (ver 4e y 5).

El Cuadro de Mando Integral (CMI-SIGA) sirve a Gestrisam para el desarrollo de una Gestidon por
Objetivos que alinea los objetivos individuales y de equipo con los objetivos estratégicos.

ERP De manera sistematica el resultado de cada uno de estos programas y los objetivos establecidos son
evaluados y revisados. En la evaluacion anual del grado de cumplimiento del Plan de Actuaciones se
detectan las principales areas de aprendizaje y se perfecciona la validez de las propuestas planificadas y
pendientes de implantar.



Gestrisam evalla el impacto de su estrategia principalmente en el comité de direccidn utilizando un amplio
conjunto de informaciones y técnicas de analisis innovadoras, por ejemplo, para cada objetivo, programa y
medida se han asignado los indicadores mas relevantes, cuyo resultado interrelacionado es evaluado.

ED La innovacion es considerada como un proceso continuo en Gestrisam que forma parte de su
estrategia, incluyéndose especificamente en los objetivos, medidas y actuaciones del Plan de Direccion y
en el de Actuaciones. Ademas del co-impulso del Plan de Innovacién Municipal. Por ejemplo, destacamos
los objetivos estratégicos “Nueva aplicacidn informatica”, “Gestrisam 2.0”, “Firma electrdnica”, “Simplificar”,
“Tramitacion al instante” y los programas que los despliegan, fundamentalmente el Programa 2 “Aplicacion
de las Nuevas Tecnologias”.

Las propuestas de innovacion se basan en el conocimiento de la sociedad y las oportunidades que se
detectan mediante la participacion en jornadas y grupos de trabajo, convenios -como el “Convenio de
Colaboracién con la Universidad de Malaga para la investigacion, desarrollo, innovacion y formaciéon”- las
actividades propias de investigacion o mediante el asesoramiento externo puntual.

Gestrisam es consciente de la importancia de la disponibilidad de recursos para el desarrollo de la
organizacion, que asegura mediante la correspondiente dotacion presupuestaria anual. Como se refleja en
el subcriterio 1d, las medidas incluidas en el Plan de Actuaciones que requieran un amplio despliegue de
recursos, se someten a prueba para evaluar mejor su conveniencia y viabilidad antes de su implantacion
completa, lo que permite anticipar los recursos necesarios para hacerlas realidad.

ERP Como ejemplos de la ultima revision del cumplimiento de objetivos establecidos en este programa
destaca el establecimiento de nuevos convenios con aliados externos (Ayuntamiento de Sevilla) para la
implantacién generalizada de un nuevo aplicativo para la gestién integral tributaria o la realizaciéon del
disefio y pruebas realizadas para mejorar nuestra comunicacion telematica o la implantacion del nuevo
callejero fiscal.

E Gestrisam comunica su estrategia con transparencia y de forma sistematica a sus grupos de interés
relevantes, utilizando los canales mas optimos en funcion de los aspectos a comunicar y de las expectativas
de cada grupo de interés, como se detalla en esta tabla:

D COMUNICACION DE LA ESTRATEGIA

Grupo de Interé vecanismo de Comunicacior Frecuencia ERP evaluamos la eficacia-comunicacion
. . o Carta de Servicios =n cada periodo de e Encuestas e Resultados clave
Al e Portal web dlanificacion e Quejas y Sugerencias ¢ Accesos a la web
Cliente- ¢ Reuniones del Consejo o Aprobacion de los
. Anualmente ¢ Encuestas
Ayuntamiento Rector planes
. . e Gestriso . Sert ... ., e Encuesta de Satisfaccion Interna
e e oy + Graco deparicacn en el desarll
e Intranet 9 P e Grado cumplimiento de objetivos/actuaciones
Aliados ¢ Mails « Portal web deriodos de planificacior e Seguimiento de convenios y colaboraciones
e Reuniones Segln proyectos e Evaluacién de proveedores
e Jornadas Civico-Tributarias e Indicadores de percepcion
Sociedad e Campaias de comunicacion Anualmente e Accesos a la web y apariciones en prensa
¢ Portal web ¢ Encuestas

Todas las personas de Gestrisam participan en la elaboracion de la estrategia de Gestrisam, desde el Marco
Estratégico al Plan de Direccion y los Planes de Actuaciones, mediante un sistema participativo en cascada
alentado por los lideres, que constituye la mejor herramienta de comunicacion interna de la estrategia.

ERP La evaluacion de la eficacia de esta comunicacion se realiza mediante indicadores que evallen el
funcionamiento de los canales o medios de comunicacién (p.e. asistencia a las reuniones, o accesos a la
web) y mediante indicadores de percepcion (p.e. satisfaccion sobre la informacion recibida). En la Encuesta
de Satisfaccion Interna (ver 7) se incluyen varios items relevantes para evaluar la comunicacién y
coordinacion internas, tanto estratégica como operativa, vertical u horizontal. Como aprendizaje
destacamos que desde 2012 se sistematiza la participacion de las personas en la planificacion estratégica.
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ED En todos los programas estratégicos del Plan de Direccion, Gestrisam ha definido actuaciones,
objetivos, indicadores y niveles de resultados que deben alcanzar las personas para lograr los objetivos
estratégicos. Los 5 programas (ver 2) se despliegan a través del Mapa de Procesos, CMI-SIGA vy el Plan de
Actuaciones contando con la participacion de todas las personas en los distintos niveles de
responsabilidad, en un proceso por agregacion en cascada, facilitando la implicacion y alineando los
objetivos particulares con los de la organizacion.

El cuarto programa del Plan de Direccién 2012-2015 es “Profesionalizar el Capital Humano” que se
desarrolla en 11 medidas y en 37 actuaciones, controladas por 12 indicadores. Algunas de las medidas son:
* Implicar a los trabajadores en la estrategia, gestion y benchmarking * Potenciar el talento y
reconocimiento * Orgullo de Pertenencia * Desarrollo profesional * Movilidad * Igualdad y conciliacion.

ED En 2009, el éxito en el desarrollo de CMI-SIGA abrid las puertas a revisar los principales enfoques y
proponer la implantacion de un sistema de retribucion variable coherente con la estrategia organizativa,
denominado Gestion por Objetivos, que pretendia alinear los objetivos individuales y de equipo con los
objetivos estratégicos, con un sistema de reconocimiento econdémico para el personal basado en
indicadores que favorece la productividad, permitiendo la priorizacién de objetivos a medio plazo alineados
con la planificacion a largo, gestionando la Visién y las expectativas de los Grupos de Interés de Gestrisam.

ERP Hasta el afio 2008, estaba establecido un sistema de productividad generalista basado en la
consecucion de objetivos clave, en concreto, Derechos Reconocidos e Importe Recaudado. Este sistema se
estaba agotando debido a su alcance general, al excesivo peso de dos variables y a las dificultades de
consecucién en épocas de crisis econdmica. La escasa vinculacién de los objetivos con el trabajo del dia a
dia de algunas personas o departamentos, no directamente implicados en su consecucion, no favorecia la
implicacién del personal ni reconocia el esfuerzo y mejoras individuales. En 2009 se implantd el sistema de
Productividad por Consecucion de Objetivos -en el que se basa la Gestion por Objetivos-, que
sustituia al anterior y estaba vinculado a SIGA vy al Sistema de Gestion para acercarlo a la consecucion de
objetivos especificos de cada proceso, vinculados directamente al trabajo de todas las personas. Este
nuevo sistema de productividad fue consensuado con el Comité de Empresa y las representaciones
sindicales y desde entonces esta en vigor, totalmente desplegado y mejorado anualmente.

D Para esta Productividad por Consecucion de Objetivos cada afio se seleccionan 4 objetivos especificos de
cada macro-proceso, configurandose una bateria de 64 indicadores y objetivos en los que se basa el calculo
del 50% de la productividad que cobra el personal, mientras que el 50% restante se basa en los objetivos
generales fijados por la Gerencia en funcidn de la estrategia de la organizacion. Ejemplo de los 4
indicadores Especificos seleccionados por cada Macroproceso :

lo de los 64 indicadores seleccionados en los macroprocesos

Macroproceso de ATENCION AL CIUDADANO Cadigo indicador
1. Tiempo medio de espera en la atencidn presencial (AC-01)
2. Porcentaje de ciudadanos que esperan 15 minutos o menos en la atencion presencial (AC-02)
3. Porcentaje de llamadas telefénicas atendidas sin espera (AC-03)
4. Porcentaje de e-mails contestados en 3 dias o menos (AC-09)

El grado de cumplimiento de los objetivos generales y de los especificos de los macroprocesos, determina
el devengo -o no- (en funcién de dicho cumplimiento) de una remuneracidn variable que constituye la
denominada Productividad por Consecucion de Obijetivos, que puede suponer hasta 2000 € brutos anuales
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por persona, los cuales se abonan en dos plazos anuales: un pago a cuenta del 50% y el porcentaje
restante al finalizar cada ejercicio en funcién de los logros obtenidos. El esquema general basico de la
Productividad por Consecucién de Objetivos es el siguiente:

| Tipo de objetivo || Objetivos | % méaximo |
A. Derechos reconocidos y recaudacion 20 %
B. Depuracion de padrones de recibos de devengo periddico 7,5%
Generales (50%) C. Mejora de los indices de recaudacion de las listas cobratorias de recibos 7,5 %
D. Bajas por insolvencia 7,5 %
E. Mejora del ratio coste de gestion 7,5 %
Especificos de los || Por cada macroproceso-departamento se seleccionan del CMI-SIGA aquellos 4
Macroprocesos indicadores mas relevantes para contribuir a la estrategia de Gestrisam, 50%
(50%) conformandose una bateria de 64 objetivos que deben alcanzarse cada ano.

La valoracién econdmica de esta productividad tiene establecidos criterios de valoracion por tramos y por
porcentaje de cumplimiento de objetivos, contemplando también en su cuantia aspectos subjetivos como el
posible absentismo.

La Gestion por Objetivos afecta directamente al trabajo de todas las personas constituyendo una
herramienta fundamental de orientacion a resultados y a la mejora continua, permitiendo alinear la
estrategia y estructura del organismo con sus recursos humanos y los objetivos personales. Es una
experiencia pionera, referencia en el ambito de la administracion publica espafiola que avanza en las lineas
de mejorar la eficiencia y productividad exigidas por la sociedad a los servicios publicos.

ERP Anualmente, con caracter previo al pago del segundo plazo de la productividad, se realiza una
exhaustiva Inspeccion de los Servicios en la que se verifica y documenta su grado de cumplimiento. En
esta Inspeccion se analiza globalmente y en detalle el sistema de medicién de Gestrisam, detectandose
oportunidades de mejora que quedan reflejadas en el informe y son trasladadas al comité de direccion y a
los lideres para perfeccionar el sistema de medicion, en ciclos de mejora continua que desde 2009.

EDERP Gestrisam tiene una estructura flexible y permeable y -considerando la necesaria implicacion de
todos en el logro de objetivos estratégicos-, gestiona su modelo organizativo de manera que permite una
redefinicidén estructural cuando se anticipa necesario. Gestrisam adopta métodos y estrategias innovadores
para organizar el trabajo. Sistematicamente se revisan los estatutos y se verifica la efectividad del disefio
organizativo, existiendo un reglamento interno que permite cambios de manera agil y eficiente o la
formalizacion de la provision de puestos y situaciones administrativas. El programa 3 del Plan de Direccion
incluye la medida “Adaptacion Organizativa”. La gestién del modelo organizativo se evidencia en
cambios significativos desde 1990, como trasformar la primigenia Empresa Municipal a una Sociedad
Andnima Municipal y posteriormente (2006) a Organismo Auténomo. De igual forma, el organigrama se ha
modificado sustancialmente, por ejemplo para adaptarlo a la Gestidn por Procesos o al nuevo Sistema de
Atencion Integral al ciudadano o para estructurarlo en seis subdirecciones centradas en los usuarios.

ED Gestrisam fomenta la participacion de los trabajadores en 6rganos y foros ejecutivos consultivos
formales como el Comité de calidad, Comité de empresa, Comité de Seguridad y Salud Laboral, Comité de
Direcciéon, Comision de Formacion, Comision de seguimiento, Comision de Evaluacion, Comité Social y
Comisidn de Igualdad. Escucha la voz de su personal a través de la Encuesta de Satisfaccion Interna,
las Acciones de Mejora y los Grupos de Mejora. Procura su implicacion contando con la colaboracion de su
representacion legal (Comité de Empresa) y con diferentes estructuras de apoyo a la planificacién en
diferentes ambitos de los RRHH, como la seleccién, negociacién colectiva, formacion y prevencion, entre
otros aspectos.

Gestrisam garantiza la igualdad y la equidad en la seleccidn, formacién y desarrollo profesional apoyandose
en criterios objetivos y procesos que lo garantizan, gestionando el potencial de diversidad de las personas.
El proceso A1-C Seleccion y Promocion desarrolla y amplia la normativa aplicable a las Administraciones
Publicas: oposicion, concurso o concurso oposicion. Gestrisam también cuenta con una bolsa de trabajo
formada por 40 personas, seleccionadas mediante convocatoria publica, desde la que, por orden de
calificaciones obtenidas, se van incorporando para cubrir bajas o los picos extraordinarios de trabajo.
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ERP Como principal herramienta de medicidon y evaluacién de las actividades que afectan a los recursos
humanos se realizan Encuestas de Satisfaccion Interna (clima laboral ampliada) para la valorar las
dimensiones relevantes (ver 7a) y revisar las estrategias, planes y objetivos relacionados con las personas.
Tras varios ciclos de profundas revisiones de la metodologia utilizada desde 2009 en las encuestas de
satisfaccion interna, Gestrisam ha perfeccionado su estructura y su contenido, confeccionando una
encuesta con trece dimensiones integradas con el modelo EFQM vy alineadas con su estrategia. Los
resultados alcanzados de la ESI, SIGA y Plan de Actuaciones se revisan anualmente para la mejora de las
capacidades profesionales, el rendimiento y compromiso de las personas. Un perfeccionamiento e
innovacion reciente es la creacion del Comité Social en el que los dinamizadores sociales voluntarios
proponen e impulsan iniciativas en diversos ambitos (voluntariado, responsabilidad social...). Otros claros
ejemplos de aprendizaje surgidos de las revisiones son los que han afectado a la estructura organizativa,
como la reestructuracion de la Recaudacion en 2013-14.

La revision y evaluacion de los planes y actuaciones de RRHH se llevan a cabo desde el Comité de Direccion
y las reuniones periddicas entre representantes de los trabajadores y del Organismo, basandose en la
informacién procedente de cada uno de los ambitos relevantes de la gestidon de personas y avanzando en
la mejora de la implicaciéon de todos en la gestién de RRHH.

Se mide la evolucidon de las medidas de igualdad mediante actividades de diagndstico y con encuestas
especificas. En todos los ambitos de gestién de RRHH, el enfoque a la Responsabilidad Social Corporativa
desplegado con la puesta en marcha de MERSO, la autoevaluacion llevada a cabo y el consiguiente Plan de
Responsabilidad Social, ha permitido identificar y promover acciones encaminadas a seguir garantizando la
igualdad de oportunidades. En 2014 se ha constituido la Comisiéon de Igualdad, integrada por 5 lideres y
2 representantes del Comité de Empresa.

E Gestrisam ha definido para cada puesto de trabajo las habilidades, competencias y niveles de
rendimiento necesarios para alcanzar su Misidn, Visidén, y Objetivos Estratégicos identificando aquellas
caracteristicas de las personas que mejor contribuyen al éxito de su actuacién en Gestrisam. De forma
resumida, las competencias y habilidades identificadas son:

-Orientacion a resultado: -Liderazgo -Gestion del cambio -Flexibilidad -Iniciativa/lnnovacion

-Trabajo en equipo -Planificacion y Organizacién -Capacidad de Gestion ~ -Comunicacion  -Orientacion al cliente

Esta identificacion fundamenta la politica retributiva y plan de formacion y permite potenciar las
capacidades internas de la Organizacion para crear valor.

La Gestion por Objetivos (3a) constituye una potente herramienta de gestion que orienta las personas a
la estrategia del organismo, evaluando sistematicamente su desempeio y contribucion, y ayudandolas a
mejorar sus resultados y compromiso con la organizacion. Gestrisam se asegura de que las personas
dispongan de los suficientes recursos y oportunidades en el logro de sus objetivos mediante la alineacion
de la planificacion estratégica con la presupuestaria, para asegurarse asi de que se maximiza su
contribucion al contar con una dotacion “a tiempo” en los gastos e inversiones ordinarios y también en las
innovaciones y mejoras acometidas.

Gestrisam desarrolla las competencias y habilidades de las personas que son necesarias para asegurar su
movilidad dentro de la organizacion y su potencial capacidad de empleo. Potencia el talento de las personas
a través de la formacion y lo retiene mediante la asignacion, en la medida de lo posible, de puestos de
trabajo acordes a las habilidades y competencias demostradas, favoreciendo la movilidad funcional y
procurando una equilibrada satisfaccion mutua de necesidades. Igualmente estimula y fomenta los
comportamientos innovadores y creativos que aumenten la eficiencia y responsabilidad personal. El
enfoque “Poner en Valor a las Personas” (ver catalogo de enfoques en la presentacion) reconoce los logros
cuando se producen vy tiene reflejo directo en la estrategia de gestrisam, como en la medida denominada
“Potenciar el Talento y Reconocimiento” incluida en el Plan de Direccién.

D El departamento de Recursos Humanos mantiene actualizada las funciones de cada puesto junto con la
cualificacion y habilidades necesarias de la persona que lo desarrolla, lo que por comparaciéon con el
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expediente-perfil personal permite el aseguramiento de que dispone de las competencias y formacion
necesarias para su maxima contribucion al organismo, y en el caso de detectar posibles carencias o
desviaciones se cubren con formacion especifica individual y por grupos o facilitando recursos y
oportunidades para su desarrollo, que se incluyen en el Plan de Formacion, como ocurrié cuando se
necesitaron nuevas competencias para atencion integral personalizada al ciudadano.

DESPLIEGUE DEL PLAN DE DIRECCION A TRAVES DE LA FORMACION

Programas del Plan de Formacion Programas Plan Direccion Talentos a desarrollar
Desarrollo de habilidades profesionales todos » Capacidad de Gestion  » Liderazgo
Desarrollo de habilidades directivas 2,3,4,5 » Comunicacion » Orientacion a resultados
. . ., » Flexibilidad » Orientacion al cliente
Informatica y Seguridad de la Informacion 2,3 » Gestion del cambio » Planificacion y Organizacién
Desarrollo personal 4 » |niciativa/lnnovacion » Trabajo en equipo

Gestrisam apoya a sus personas desde el mismo momento que se incorporan. En el Manual de
Bienvenida se da a conocer a los nuevos trabajadores la informacion general de la historia, Marco
Estratégico, Sistema de Gestion, canales de comunicacion y de acceso a la informacion, estructura
organizativa, prevencion de riesgos laborales y seguridad de la informacidon. Cuando una persona se
adscribe a un nuevo puesto de trabajo, un compaiero le tutoriza durante los primeros dias, ayudandole a
conocer la organizacién, el entorno de trabajo y las tareas especificas del puesto. En este periodo de
adaptacion, el o la “tutor” supervisa su formacién y desempefio en el puesto hasta que tenga capacidad
para trabajar de forma auténoma, lo que se determina conjuntamente con el responsable del
departamento. En los puestos de atencion al publico la tutorizacibn es constante mediante un
procedimiento en escala que requiere la intervencidon de un responsable in situ en los casos clave.

ERP Las encuestas periddicas de satisfaccion interna (ver 3a y 7), permiten aprender mediante la
evaluaciéon de las dimensiones de Compromiso y Pertenencia, Desarrollo Profesional, etc., por ejemplo,
gracias a la informacion obtenida en estas encuestas en su dimension Delegacion y Responsabilidad e
indirectamente en otras dimensiones como Condiciones de Trabajo y Formacién, Gestrisam ha adaptado los
canales y herramientas utilizados para favorecer la contribucion de todos. Este aprendizaje también se
refleja en la revision anual de la planificacion estratégica.

La utilidad y perfeccionamiento de la formacion ofrecida es prioritaria para Gestrisam, por lo que se evalla
y revisa la eficacia de cada curso impartido mediante dos cuestionarios especificos: uno para los
formados sobre la calidad de la accion impartida, y otro para sus jefes para que evallen en que grado la
formacion ha sido de utilidad para mejorar las competencias y su contribucion futura al Organismo. Otros
mecanismos de perfeccionamiento son la revision y evaluacion periddica de la participacion en actividades
de mejora, los premios a las mejores iniciativas mediante el “Programa de Productividad por Mejora de los
Servicios”, o los inherentes a la Gestién por Objetivos, explicados en el subcriterio anterior.

E La Gestion por Objetivos con el programa de remuneracidn variable descrito en el subcriterio 3a ha
sido clave para terminar de alinear los objetivos personales y de equipo con los de la organizacion,
fomentando su autonomia y evaluando la efectividad de su actuaciéon. De este modo Gestrisam cuenta con
todas las personas y tiene en cuenta sus capacidades y aprendizaje, tratando de que aflore todo su
potencial en un clima de alianza y cooperacién que adicionalmente se ve reforzado con el Protocolo de
Coordinacion y Comunicacion implantado en toda la organizacion.

ED En el criterio 1 se describia cémo los lideres de Gestrisam se implican activamente en la comunicacion
de sus mejores practicas y tratan de mantener y mejorar la imagen y reputacion de la organizacién. Esta
implicacidn sirve de ejemplo e impulso a toda el personal de Gestrisam. Ademas de promover la asistencia
a las jornadas, conferencias y actos internos. A través del enfoque “Difundir nuestras Mejores Practicas”, se
anima a todas las personas a participar en proyectos llevados a cabo con este propdsito, por ejemplo en la
colaboracidn en las exposiciones en centros educativos dentro de los Encuentros Civico Tributarios, o
con propuestas individuales o de grupo presentadas a los premios de calidad del Ayuntamiento, o mediante
su adhesién formal al Marco Estratégico de Gestrisam, o bien participando en los proyectos que Gestrisam
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comparte con otras areas municipales como el actual Plan Integral para la Simplificacion y Mejora
administrativa (SIMAD).

Se promueve que las personas participen en actividades que contribuyan a la sociedad, como en el
planteamiento y desarrollo del Plan de Responsabilidad Social o0 mediante la creacién del Comité Social de
Gestrisam o facilitando la puesta en marcha de iniciativas sociales propuestas a través de cualquiera de los
mecanismos de implicacion relacionados anteriormente. Ademas de las ya senaladas, destacan también la
propuesta e implantacion de buenas practicas medioambientales o la realizacion del diagnéstico de
Igualdad, y también en aquellas que surgen de la colaboracion con diferentes asociaciones como las
Jornadas de donacién de sangre en nuestras instalaciones o la recogida de alimentos para varias
organizaciones sin animo de lucro.

La innovacion se produce en un sentido amplio, afectando a sus servicios, procesos, comunicacion,
estructuras y modelos organizativos, involucrando a todas las personas en la identificacion de nuevas
oportunidades de mejora, a través de mecanismos como el procedimiento documentado de “Acciones de
mejora” por el que cualquiera puede proponer innovaciones, habiéndose documentado mas de 400.

Principales mecanismos de implicaci personas en la Innovacion
Mecanismos Descripcion Ejemplos de Innovaciones
Acciones Mejor. Propuestas de mejoras. Abierto a todas las personas. Gestion de comunicaciones agrupadas
Grupos Mejora  Equipos de trabajo temporales especificos. Innovaciones en la gestion de bajas
Productividad  Premios anuales internos abiertos que fomentan la Nuevo modelo de gestidon de sanciones
por mejoras innovacion y mejora la calidad de los servicios prestados. de trafico
Auditorias Control, correcto desempefio y oportunidades de mejora.  Cuadro de Mando Integral y SIGA
Comités Organos de gestion de varios aspectos de la organizacién.  Cambios de organigrama y razon social

ERP Mediante la realizacién de encuestas de satisfaccion interna se evalla y perfecciona la satisfaccién de
las personas con el trabajo en equipo asi como con otras dimensiones relacionadas como el desarrollo
profesional y la comunicacion. La valoracion de estas dimensiones ha fundamentado el desarrollo de
enfoques como “Comunicacion y Coordinacién (interna y externa)” o “Gestidn por Objetivos”, que permiten
asegurar que las personas estan facultadas para desarrollar su potencial. De la misma forma, a través de la
encuesta se evallan las nuevas estrategias implantadas como el desarrollo de actuaciones en materia de
medioambiente, igualdad, Responsabilidad Social y el acceso a reconocimientos externos.

E La comunicacion interna en Gestrisam es considerada como un factor esencial para el 6ptimo
cumplimiento de las competencias clave, siendo un valioso instrumento en la gestion del cambio y en la
modernizacidn de la organizacidn. Gestrisam ha identificado las necesidades basicas de comunicacion para
a partir de ellas elaborar el Protocolo de Comunicacion y Coordinacion Interna.

NECESIDADES basicas DE COMUNICACION anual

Grupo de interés interno Necesidades Responsable
.onsejo Rector Estrategia Resultados Gerente
ideres y mandos Despliegue de la estrategia Funciona_njiento in_terno Gereljte
Resultados Informacion de clientes Subdirectores
Sistema de Gestion Convenio colectivo Subdirectores
‘ersonal Motivacion, formacion Condiciones de trabajo Jefaturas
Condiciones econdmicas, sociales Promocion y retribuciones RRHH

D A partir de las identificacion de las necesidades, el protocolo se ha organizado por los distintos canales
de comunicacion utilizados: Gestriso, Siga, Gescon (portal de Gestion del Conocimiento), web, Portal
Interno, email y escrito, por varios motivos: por un lado es mas Util y sencillo para organizar y encontrar la
informacién, y por otro lado favorece el control, revisidén, evaluacidon y aprendizaje, desarrollando el
enfoque REDER, ya que cada canal tiene su responsable de mantenimiento y revision.

ERP La comunicacién interna y el protocolo aplicado se revisa con una periodicidad minima anual,
evaluando su eficacia a través de la ESI. Se han producido numerosas mejoras desde su implantacion en
2005 a raiz de las conclusiones de un grupo de mejora ad-hoc formado por ocho mandos intermedios. Un
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ejemplo de perfeccionamiento es la citada nueva forma de organizarlo por canales que sustituye desde
2013 a la anterior, mas compleja, por materia a comunicar. Adicionalmente en 2014 se han agrupado los 6
protocolos anteriores (horizontal, vertical, operativo, estratégico, de RRHH y de Atencién al Ciudadano) en
solo uno holistico, ganando en sencillez, claridad, utilidad y uniformidad. En las revisiones periddicas se
utiliza la informacion del analisis de la dimension Comunicacion de la Encuesta de Satisfaccion Interna.

E Gestrisam crea una cultura de mejora de la eficacia de la colaboracion y el trabajo en equipo,
animando y proporcionando los recursos necesarios para equipos de trabajo ad-hoc multidisciplinares en
areas clave con la finalidad de detectar mejoras en toda la cadena de valor, plantear alternativas y
promover la participacion de todos los niveles. Los equipos de trabajo han sido un mecanismo fundamental
para la mejora continua de todos los procesos, por ejemplo:

Grupos de trabajo Objetivos ERP Resultados
En desarrollo desde 2014: Coordinacion y eficiencia
Grupo de Domiciliaciones en las domiciliaciones
En desarrollo desde 2011:
Grupo de trabajo SIMAD,

En evaluacion.

e Cuantificacion y reduccion de Cargas Administrativasen un 38%

SRR §7 (<) « Simplificacion administrativa

administrativa

ciclos anuales ¢ Reforzar el despliegue de la administracion electrdnica
o Criterios normalizados, transparentes y auditables
2010-2012: Grupo de Unlﬁca_r c_rlterlos y | . IDdeter_rfr_nna.cllon de las iytorlllzac(;oqes y r,uveles de responsabilidad
mejora Procedimiento de procedlrplentos para las o .entl- icacion y cuanti icacion de los origenes
; - suspensiones y bajas de ¢ Simplificacion del procedimiento
bajas y suspensiones ; . .
valores ¢ Indicadores que permitan el control y mejora

* Mejoras en la comunicacién y coordinacién

E En el subcriterio 1a se describe cdmo Gestrisam a través de sus lideres comunica su marco estratégico de
manera sistematica a todo el personal. El desarrollo de este marco a través del Mapa Estratégico en el que
se fijan los objetivos y programas que constituyen el Plan de Direccion, permite a Gestrisam asegurarse de
que las personas puedan comprender y hacer realidad la estrategia y los objetivos de la organizacion. A
través de su participacion activa en las actuaciones en que se despliegan las medidas del Plan de
Actuaciones las personas demuestran su contribucién al éxito sostenido de la organizacion.

D A lo largo del subcriterio 2d se describe el despliegue de este enfoque. Las metodologias del Mapa
estratégico y Cuadro de Mando Integral utilizadas en el Plan de Direccién dan a conocer las relaciones
causa-efecto de cada objetivo y el desarrollo de una Gestion por Objetivos alinea los objetivos individuales
y de equipo con los objetivos estratégicos de la Organizacidon permitiendo que todas las personas participen
en su consecucion y demuestren su contribucion.

ERP Este enfoque es revisado sistematicamente en el seno del Comité de Direccidon y en las Auditorias
internas con el objetivo de mejorar la eficacia de la comunicacion estratégica. Destacan como ejemplo de
aprendizaje varias actuaciones en las que se han desplegado los programas estratégicos como la adhesién
del personal al marco estratégico de Gestrisam o el ya citado Protocolo de Comunicacion y Coordinacion
Interna que incluye los mecanismos para atender las necesidades de comunicacion estratégica detectadas.

ED De forma coherente con la politica y estrategia del Organismo, Gestrisam ha disefiado su politica
retributiva y de beneficios sociales con los objetivos de reconocer los esfuerzos y logros, y motivar a las
personas para que se impliquen en la mejora del servicio publico. El desarrollo de esta politica retributiva
tiene su reflejo en los conceptos que integran las remuneraciones de los trabajadores del organismo.

Para promover la participacion de las personas en la mejora e innovacion cualquier trabajador puede
detectar y presentar sus propuestas de innovacion mediante el procedimiento documentado G1.B
“Acciones de Mejora” siendo premiadas las mejores de cada afio a través del programa de
“Productividad por Mejora de los Servicios” por el que se da reconocimiento a la presentacion
voluntaria, individual o por grupos, de propuestas o proyectos que repercutan de forma practica en una
mejora de los procedimientos o de la calidad de los servicios que presta Gestrisam. De igual forma, se
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impulsa el trabajo en equipo a través de los grupos de mejora, fomentando la colaboracion entre individuos
y equipos a todos los niveles de la organizacién y reconociendo sus esfuerzos y logros.

El programa de reconocimientos en GESTRISAM refuerza la dedicacién y responsabilidad delegada y
reconoce los esfuerzos y logros de las personas, cobrando especial importancia, no tanto por su cuantia
sino por su significacién, los complementos variables de productividad (ver también 3a):

D Programas de Productividad en GESTRISAM

Programa Productividad Descripcion Personas implicadas
Consecucion de Objetivos  Vinculado a la Gestidn por Objetivos Todos los trabajadores
Mejora de los servicios Incentivos a Acciones de Mejora implantadas Todos los trabajadores

. L Desempefio de puestos de especial dedicacion que conlleva la Directivos
Especial Dedicacion iy : : .
atencion a circunstancias puntuales. Mandos Intermedios
Puestos de Trabajo Puestos de trabajo con su especial dificultad técnica, dedicacion,

Especificos responsabilidad, incompatibilidad, peligrosidad o penosidad FUESIES B IENNES SHEECIIED

ED Gestrisam trata de crear una cultura coherente con el escenario global caracterizado por la diversidad
de las personas y las nuevas formas de trabajar de manera que puedan coincidir sus prioridades con las
prioridades y necesidades de sus trabajadores. Incorpora de forma sistematica las nuevas tecnologias
para optimizar los métodos de gestién y trabajo como, por ejemplo, desarrollando el uso PDAs con prueba
fotografica para la tramitacion directa de las multas desde el Policia hasta el Instructor, o bien los avisos
por email y mensajes SMS a teléfonos moéviles para realizar las comunicaciones a los ciudadanos.

Respeta la diversidad de las personas de la sociedad receptora de sus servicios, la cual queda reflejada en
su plantilla. A través de cooperaciones con la Universidad, institutos y asociaciones (como la de Sindrome
de Down), Gestrisam acoge todos los anos a una decena de estudiantes en practicas, que en algunos casos
han accedido a las pruebas de seleccién y se han incorporado con naturalidad en la plantilla.

Gestrisam fomenta e impulsa numerosas medidas que aseguren el equilibrio en la vida personal, familiar y
laboral de las personas -con perfiles diversos- que forman la organizacion, medidas que estan directamente
vinculadas a los aspectos basicos igualitarios y de diversidad del Plan de Igualdad, asi como los amplios
beneficios sociales, de aplicacién a toda la plantilla, excediendo las legales, donde destaca la flexibilidad
horaria, la asistencia sanitaria gratuita (seguro médico privado) o las ayudas a la conciliacién.

ERP En el subcriterio 3a se ha descrito el proceso seguido por Gestrisam en la evaluacién y revision de sus
planes y actuaciones en la Gestion de RRHH. Esta evaluacion y revision incluye su politica retributiva a la
que se une la revisidon por el comité de empresa que aporta la percepcion y las necesidades del personal y
por distintas estructuras existentes como la comision de seguimiento del convenio colectivo. En este
sentido destaca el esfuerzo realizado por todos los implicados en la adaptacion a los nuevos ajustes
reglamentarios obteniendo mejoras por ejemplo en la flexibilidad horaria o en la ampliaciéon de la cobertura
de las prestaciones y un mayor control y transparencia tanto en la informacidon ofrecida al personal de
Gestrisam como a sus representantes o a los responsables politicos.

La evaluacion y revision de estos enfoques se lleva a cabo de manera sistematica mediante las encuestas
de satisfaccion interna a todo el personal de Gestrisam. Se evalla y revisa la satisfaccién con la dimension
Reconocimiento de la encuesta entendida como Grado de alineamiento entre comportamientos/resultados y
mecanismos de refuerzo y reconocimiento. Del mismo modo Gestrisam evalla y revisa de forma
sistematica la satisfaccion de las personas respecto a sus compaieros, en términos de cooperacion y apoyo
mutuo, mediante la dimensién Equipo de Trabajo. Los resultados obtenidos desde el afo 2009 han servido
para adaptar el disefio de los sistemas de reconocimiento vinculando reconocimientos a las mejoras y para
desarrollar acciones especificas en el Plan de Accion de la Encuesta de Satisfaccion Interna con el
objetivo de fomentar las relaciones y la creacion de grupos de trabajo.

Las medidas retributivas, de conciliacion y beneficios fiscales se revisan de forma periddica en el seno del
Comité de Direccién y en la Comision de Seguimiento. Como ejemplo de aprendizaje en este enfoque
destaca la incorporacion de objetivos estratégicos especificos en el Plan de Direccion a raiz de los
diagndsticos de igualdad realizados. En 2014 Gestrisam ha obtenido el reconocimiento como “"Organismo
Conciliador” por la Federacién Agora, ACREM, asociacion que trabaja por el cambio social hacia la
igualdad efectiva.
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ED Gestrisam tiene identificados y segmentados a sus aliados (partners) y proveedores, colaborando
eficazmente con ellos de acuerdo con su estrategia para poder alcanzar los objetivos fijados. Los
proveedores Unicos estratégicos son gestionados simultaneamente como aliados y grupos de interés, como
por ejemplo el Centro Municipal de Informatica o las Entidades Financieras.

Desde 2010 Gestrisam segmenta sus alianzas en: Operativas, donde se aportan capacidades vy
competencias para desarrollar una necesidad mutua, y Estratégicas: enfocadas a la consecucion de la
estrategia de la organizacion.

En base al andlisis de las competencias y potencialidades de sus aliados y principales proveedores,
Gestrisam relaciona los procesos susceptibles de establecer alianzas con las competencias clave que deben

poseer los aliados para trabajar juntos de manera eficaz:

GESTION DE ALIADOS Y PROVEEDORES

Macroproceso

Todos (alianzas
transversales)

Atencion al
ciudadano

Recaudacion

Reconocimiento
de derechos

Alianza

Estratégica

Operativa

Estratégica

Operativa

Operativa

Estratégica

Operativa

Competencia Clave
Informatica
Investigacion, innovacion y formacion
Benchmarking
Educacion de clientes potenciales
Participacion ciudadana
Publicacién de anuncios
Envio de comunicaciones
Atencion presencial
Atencion telefdnica
Atencion telematica
Colaboracion y atencion personalizada
Pago de tributos
Recaudacion de derechos de cobro

Comunicacion y gestion de la
informacion

Gestion tributaria del IBI

Gestion Tributaria de la Tasa
ocupacion subsuelo

Gestion del IVTM y Sanciones Trafico
Gestion Tributaria del IBI y I.I.V.T.N.U
Gestion Tributaria del IVTM

Aliado / Proveedor
e Centro Municipal de Informatica (CEMI)
¢ Universidad de Malaga y Centros educativos
e FEMP e FAMP
e Colegios, institutos y universidades
¢ Asociaciones y agrupaciones
« Boletin Oficial de la Provincia - Diputacién Provincial
e Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, S.A.
¢ Oficina Municipal de Atencion a la Ciudadania (OMAC)
¢ 010
e Servicio de atencién Integral al Ciudadano (SAIC)
¢ Rentacar eColegios profesionales eGrandes cuentas
e EEFF: Unicaja, Caixa, BBVA, BSCH, Cajamar
¢ Organismos y Areas Municipales
e Agencia Estatal de Administracion Tributaria
e Instituto Nacional de la Seguridad Social
* Direccion General Trafico e Direccion General Catastro
¢ Gerencia Provincial del Catastro
e Comision Hacienda e Comision Valoracion Catastral
e Direccion General de Catastro e Comisién de la FEMP
« Direccion General de Trafico
¢ Consejo General del Notariado
¢ Colegio de Gestores Administrativos

Padrén de
Habitantes

e FEMP e Catedra de Geografia de la UMA

Estratégica ¢ Consejo Provincial de Empadronamiento del INE

Participacion y colaboracion

Gestrisam se asegura de que sus aliados operan de acuerdo con sus valores y su estrategia mediante la
firma de convenios estratégicos y una continua comunicacion. Adicionalmente externaliza las actividades
en las que se puede aprovechar de la experiencia, inversiones y economias de escala de sus aliados, como
por ejemplo el pago en la red de oficinas, cajeros y servicios on-line de las Entidades Financieras. De esta
forma, prestamos nuestros servicios a la ciudadania con menor coste y mayor funcionalidad, eficiencia y
flexibilidad, logrando relaciones sinérgicas mutuamente beneficiosas.

Los aprovisionamientos con mayor numero de posibles proveedores se gestionan conforme al grupo de
procesos G2A Contratacion y Compras y Hojas Técnicas asociadas. En las licitaciones de aprovisionamientos
estratégicos, Gestrisam incluye requisitos que apoyan su estrategia y valores, como por ejemplo,
certificaciones conforme las ISO 14001 y 9001 en la Guarda y Custodia de Archivo o en los Equipos de
Impresion, donde ademas se valora favorablemente la clasificacion energética eficiente de los mismos. En
el organigrama, el Departamento de Contabilidad y Presupuestos es el propietario de estos procesos.

El comportamiento ético es uno de los valores compartidos de Gestrisam (ver 1a) y lo aplica en el
establecimiento de sus alianzas. Mas alld del cumplimiento de los requisitos legales, trata de que su
relacion se base en la confianza, el respeto y la transparencia mutua, basada en una comunicacién fluida
que se garantiza mediante el despliegue a través de los procesos de los enfoques: Comunicacion y
Coordinacion y Control Interno y Transparencia (ver inventario de enfoques en la presentacion).
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Gestrisam establece y participa en redes que le ayudan a identificar oportunidades de alianza:

REDES DE COOPERACION

Entidad Posibilidad de alianza
FEMP e Estudio y desarrollo de normativa reguladora e Establecimiento de acuerdos con otras organizaciones
FAMP ¢ Intercambio de experiencias y conocimientos
Comision Técnica de e Estudio y desarrollo de protocolos e Despliegue del Plan de Accién en Calidad

Calidad del Ayuntamiento ¢ Colaboracién en la Gestion de Calidad de los Departamentos municipales
e Colaboracion en planes y programas municipales e Desarrollo del Marco estratégico de

E’IA‘I\(I: ullo8 Responsat_)ilidad Social 3 Desarrollo de_ ,Planes de Inno_vacién y Simplificacién o
¢ Colaboraciones en gestion y recaudacion e Intercambio de experiencias y conocimientos
CEM ¢ Conocimiento de expectativas de nuestros clientes
Camara de comercio e Estudios de lineas de actuacion en materia tributaria y fiscal
Colegios Profesionales ¢ Comunicacion e informacién de nuestros servicios

o Colaboracion en formacion universitaria eInvestigacion y desarrollo en aspectos sociales y demograficos

Universidad de Malaga ) Co . . X iy ,
¢ Intercambio de experiencias y conocimientos e Promocion de la innovacion y nuevas tecnologias

ERP Los proveedores y subcontratistas se evallan anualmente en base criterios de calidad, precio,
atencion y plazos de servicio, documentandose las posibles incidencias que, en su caso, pudieran conducir
a su no homologacion, excluyéndolos de futuros procedimientos negociados y restringidos o alianzas. De
igual forma los proveedores evallan a Gestrisam a través de una encuesta que se analiza anualmente.

Los diferentes convenios establecidos se revisan conforme a la periodicidad que se establece en ellos, o
bien extraordinariamente como consecuencia de cambios en la estrategia de Gestrisam, como en 2014
ocurrio en el nuevo Convenio de Colaboracion con las Entidades Financieras en el que se han incorporado
actuaciones orientadas a mejorar su disponibilidad hacia los ciudadanos como parte de las medidas del
programa estratégico 1 “Orientacion a la Ciudadania y calidad de nuestros servicios”.

Los enfoques se revisan anualmente por sus responsables y posteriormente en el Comité de Direccidn y
autoevaluaciones EFQM, dando como resultado numerosas practicas innovadoras entre las que destacamos
la creacion en 2013 del Comité de Expertos, un dérgano que proporciona mayor transparencia a la
gestidn tributaria y mayor participacion a la sociedad.

ED En el cumplimiento de su misién Gestrisam presta un servicio de interés publico, por lo que la gestién
de los recursos econdmicos se enfoca a la eficiencia asegurando su resistencia y flexibilidad financiera al
objeto de ser “rentables” para la ciudadania de Malaga, mejorando su rendimiento y ofreciendo servicios de
calidad. La planificacion econémico-financiera apoya las estrategias definidas en el Plan de Direccién:

Aspecto estratégico Plan de Direccion 12-15 Despliegue econémico Indicadores especificos
Programas 3 y 4: Organizacion eficiente y Dotacion presupuestaria * % Ejecucion presupuesto corriente
moderna y Profesionalidad del capital humano anual general e Indicadores de Resultados Clave

Programas 2, 4 y 5: Aplicacién de las nuevas Dotacion presupuestaria * % Ejecucion presupuesto

tecnologias, Profesionalidad del capital humanoy  anual especifica seglin ¢ % de Cumplimiento del Plan de Actuaciones
Organizacion de referencia planificacion de actuaciones ¢ % Adjudicacion de inversiones

o Indicadores de Gestion (SIGA)
e Indicadores medioambientales y sociales

Programa 1: Orientacion a la ciudadania y calidad
de nuestros Servicios

Dotacién mixta
Gestrisam ha implantado desde 2007 los macroprocesos G2 Administracion, G3 Planificacion y Control y A2
Sistemas de la Informacién que, junto a la evaluacidon de sus indicadores a través del CMI, permiten una
eficiente aplicacién de los recursos disponibles y la utilidad a largo plazo del servicio publico prestado.

A través del enfoque “Eficiencia y austeridad” Gestrisam trata de asignar los recursos segun sus
necesidades y favorecer su competitividad. Los recursos econdmicos se gestionan mediante presupuestos
anuales, aprobandose con caracter previo al inicio del ejercicio. Su sistematica de elaboracién, ejecucion,
seguimiento y liquidacion esta recogida en el proceso G2.B Presupuestos. Partiendo del Plan de Direccién y
de Actuaciones, cada responsable de departamento realiza la previsidon de las inversiones y gasto corriente
para el afio entrante justificando detalladamente las inversiones y su precio de mercado. En esta prevision
departamental se definen en términos de gasto todas las actuaciones que se van a llevar a cabo en el afio,
y la cronologia de las mismas.
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Gestrisam solo invierte en las adquisiciones del equipamiento e inmovilizado necesario para poder realizar
su actividad, previamente autorizadas por el Area de Economia y Hacienda del Ayuntamiento.

ERP Los indicadores permiten evaluar el desempeio de la gestién econdmica y financiera.

Indicadores economico financieros Objetivos Medicion
A01 % Ejecucién del presupuesto corriente  Obtener el mayor grado de ahorro sin menoscabo de la estrategia Mensual
% Adjudicacion de inversiones Agilizar los procedimientos de contratacion de las inversiones Anual
A02 y A03 Tiempo medio de adjudicacion Disminuir el tiempo medio de adjudicacion de las contrataciones Trimestral

A05 Periodo medio de pago a proveedores Reducir el tiempo de pago para beneficiar la tesoreria de proveedores Mensual

Gestrisam esta sujeta a controles de la Intervencion y otros organismos reguladores, por lo que ha
implantado un programa de actuacién, inversién y financiacion que garantiza la ejecucion de los créditos
conforme a la finalidad prevista en los presupuestos. Se realizan seguimientos y evaluaciones trimestrales y
anuales que se elevan a la Intervencién Municipal.

Evaluacion Organismo de control Actividad desarrollada Informe generado

° Cons_ejo Mzt . * Aprgbac'i,é e e Resolucién aprobatoria

Interna o Pre5|depta del Consejo Rector I|qU|d.ac.|0n y cuenta ger?ergl
e Gerencia-Jefaturas ¢ Seguimiento de gastos/indicadores e Informes Mensuales
* Gerencia-Comité de Direccion  Seguimiento y evaluacién e Actas de reunion
e Intervencion General * Fiscalizacion de actos econémicos e VOBO de informes

Externa A;,/untamiento Malaga , ¢ Seguimiento presupuestario e Informes de intervencion
e Camara de Cuentas de Andalucia e Fiscalizacion de cuentas y de la e Registro de Rendicién de Cuentas
e Tribunal de Cuentas gestion econémica ¢ Requerimientos de informacién

La revision de esta planificacion econdémico-financiera, unida a la revision y evaluacién del Plan de Direccion
(ver 2) es realizada por la Gerencia, Comité de Direccién y Consejo Rector en reuniones periddicas en las
que se evalia mediante los indicadores especificos del Cuadro de Mando y se deciden las medidas
oportunas a implantar, siendo varios los mecanismos adicionales que permiten el aprendizaje: Comité de
Direccion - Comité de Calidad - Auditorias internas - Auditorias externas - Revisiones anuales por la
direccion - Revisiones planificadas - Autoevaluaciones EFQM.

Especial relevancia tiene la evaluacién del impacto de las inversiones a largo plazo en los usuarios, la
sociedad y medioambiente, evidenciando tendencias muy positivas, por ejemplo, a raiz del agrupamiento
de Gestrisam en unas nuevas instalaciones en 2007.

Profundizando en esta evaluacidon Gestrisam participa en el Grupo de Innovacidon Municipal de Analisis de
Valor y Evaluacion del Impacto, lo que estd ayudando a incorporar las nuevas herramientas de
evaluacién todavia en fase experimental de prueba.

E Desarrollando los valores compartidos: Servicio a la Ciudadania, Personas y Respeto al Medioambiente
(ver 1a), Gestrisam presta su servicio en unas instalaciones seguras, cdmodas y acordes con la naturaleza,
eficacia y eficiencia del servicio que se presta, superando expectativas, como se evidencia en los
numerosos estudios realizados desde 2003 (formas de prestacion del servicio, encuestas de satisfaccion del
ciudadano, observatorio, ESI,...).

Precisamente, a partir de las evaluaciones de 2003 a 2007 realizadas en los comités de Direccién, Calidad,
y autoevaluaciones EFQM 2004-2008, se detectd que la ciudadania valoraba las instalaciones de manera
menos favorable que otros atributos por lo que se incorpord el enfoque en 2006 de ofrecer una Atencién
Integral a la ciudadania, el cual evolucion6 en 2007 al enfoque Atencion Integral Personalizada que
aprovechd el proyecto municipal de rehabilitacion y uso publico del antiguo edificio de Tabacalera para
trasladar alli su actividad, hasta entonces diseminada en cuatro ubicaciones consecuencia de la agregacion
de funciones (hasta entonces dispersas) en el periodo de formacién del Organismo.

D En 2010 culmind el Plan de Traslado a las nuevas instalaciones, que ya tienen modernas
funcionalidades, son espaciosas, accesibles en su sentido mas amplio, céntricas, permiten la atencion
personalizada, con zonas de aparcamiento y estan bien comunicadas. Este importante proyecto se integrd
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con el Plan de Atencidon Integral Personalizada al Ciudadano, facilitando asi su despliegue y evaluacion
conjunta.

ED Las dimensiones de los espacios y la dotacidn de las nuevas instalaciones facilitan la adecuada y segura
realizacion de las funciones a realizar. Es un edificio lineal, con plantas diafanas que ha supuesto una
mejora sustancial en las condiciones de seguridad y salud de todos los trabajadores. De esta forma
Gestrisam optimiza el impacto de sus servicios sobre la salud publica, la seguridad y el medioambiente
tratando de minimizarlo tanto a nivel local como global.

En el desarrollo del enfoque Buenas Practicas Medioambientales Gestrisam ha realizado en
colaboracidon con la Asociacion Espaiola de Calidad su diagndstico medioambiental en el que se han
identificado sus principales impactos medioambientales, siendo su valoracion final de “no significativa” ,
solo con un impacto moderado en el consumo de papel, consumibles informaticos y energia eléctrica, asi
como el tratamiento de residuos de papel y cartdn. A partir de la evaluacion de las recomendaciones se ha
establecido una politica explicita de medioambiente integrandola con la politica de calidad en 2009 y se
mantiene un manual de buenas practicas medioambientales basado en la reduccion, reciclado y
reutilizacion de los recursos utilizados habitualmente.

En las nuevas instalaciones se han tenido en cuenta como todos los aspectos medio-ambientales e
incorporado dispositivos que impliquen un uso eficiente de la energia. En los sucesivos Planes bienales
de Responsabilidad Social Corporativa (desde 2010) se incluyen las actuaciones marco de la
dimension medioambiental.

Gestrisam participa en el proyecto europeo Smartcity, siendo una de las administraciones pioneras en la
medicién integral de sus impactos energéticos, e implantacion de las mejoras propuestas.

Dentro del Plan de Prevencion en Riesgos Laborales la gestion de las situaciones de emergencia se
realiza conforme al Plan de Emergencias implantado, en el que se establecen las responsabilidades (Jefes
de Emergencia y Equipos de Intervencion, titulares y suplentes), se identifican y evaltan los riesgos, y se
definen los medios de proteccion, estructuras operativas, implantacién, cronogramas de actuaciéon y
consignas preventivas. El Plan y las normas de actuacion estan difundidos entre todo el personal en el
portal interno y su exposicion en todas las dependencias. Las instalaciones cuentan con el Informe de
Bomberos y Simulacro de Emergencias.

Gestrisam tiene implantado un Plan de Mantenimiento correctivo/preventivo de instalaciones,
maquinaria industrial, vehiculos y equipos, en el que se establecen los criterios y actuaciones de
mantenimiento interno y/o externo de todos los equipos que lo requieren.

E La seguridad fisica de las instalaciones es un factor clave al custodiarse datos con caracter confidencial
por lo que se ha establecido una seguridad equivalente a la que puede tener una sucursal bancaria.

D GESTION DE LA SEGURIDAD DE NUESTRAS INSTALACIONES

Riesgo Descripcion Medidas adoptadas ERP Como lo evaluamos
e Sistemas de deteccién centralizados ¢ Revision del Plan de
Prevencion de « Sistemas de extincién bocas de incendio BIE ‘s y extintores Mantenimiento
Frente a riesgos, alarma, ¢ Elementos estructurales resistentes al fuego durante un ¢ Simulacros de incendios
Incendios  evacuacion y tiempo superior al sector de incendios de mayor resistencia e Revisiones del servicio técnico
SOCOrro ¢ Salidas de emergencias alternativas que garantizan el oficial
desalojo seguro y las actuaciones de bomberos e Inspeccion de oficinas
. Preventivas y e Instalacion eléctrica dimensionada para nuevas e Revision del Plan de
Riesgos . s - e - .
eléctricos _redlmer?swn de ngce5|dades f,ut'uras, certlflca'da y legalizada Mantem'rplento '
instalaciones ¢ Sistema domotico de encendido ¢ Inspeccion de oficinas
Reduccion de e Suelo antideslizante e Revision del Plan de
Caidas riesgo y o Ascensgre§ para reducir el uso de las escaleras Man_te_:nimiento -
mantenimiento de e Suelo técnico modular con cajas empotradas para ¢ Revisiones del servicio técnico
seguridad electricidad y voz-datos que evitan el cableado sobre suelo e Inspeccion de oficinas
Medidas de LR [T EEe! « Revision del Plan de

¢ Disefio de mddulos con cerramientos acristalados

. deteccion, control . . . . Mantenimiento
Intrusiones ! ¢ Sistemas de video-vigilancia L e Rt
de acceso y - iy L, ¢ Revisiones del servicio técnico
iy e Alarma anti-intrusion con conexion a central de alarma -
proteccion oficial

e Servicio de vigilantes en los principales puntos de acceso
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ERP La revisidon y evaluacién sistematica de los enfoques de los “tangibles” de Gestrisam es realizada por
el Comité de Direccion en base a multiples fuentes de informacion y evaluaciones, tomando como base la
informacidn del CMI, las revisiones de los Planes de Gestion especificos, asi como los de Direccion y de
Actuaciones (2b). Por ejemplo, a partir del analisis de los resultados de la actuacién “Potenciar la
accesibilidad” del Plan de Direccién 2008-2011), se decidié mantener un didlogo y cooperacion permanente
con el Area de Bienestar Social municipal para aplicar mejoras en la accesibilidad y eliminacién de barreras
arquitectonicas en sus instalaciones y materiales, aplicando también la metodologia D.A.L.C.O
(Deambulacién, Aprehension, Localizacion y Comunicacion) para reevaluar los enfoques en este factor.

Ademas de los indicadores de consumos vy reciclajes del CMI, se incorpora un indicador del Nimero de
Nuevas Propuestas de Mejora Medioambiental, el cual forma parte del programa de productividad.

Anualmente, Gestidn Tributaria, contrata un servicio de prevencion ajeno (FREMAP) para revisar y evaluar
las condiciones de todos los puestos de trabajo, detectar los riesgos laborales y corregirlos y formar en
materia de seguridad y salud a todos los trabajadores. A su vez, el Comité de Seguridad y Salud,
constituido de forma paritaria por representantes de los trabajadores y de la Direccidén del Organismo, tiene
asignada la aplicacién del Plan de Prevencion de Riesgos Laborales y de los Planes de Emergencia y
Evacuacion, evaluando periddicamente las oficinas y detectando modificaciones que pudieran poner en
riesgo la seguridad, la higiene y la ergonomia.

La mejora en las instalaciones y las condiciones del entorno laboral se afrontan, junto con las evaluaciones
periddicas dentro del Sistema de Prevencion de Riesgos Laborales y su seguimiento en la auditoria interna
anual. Aprendizajes a partir de esta revision han sido el establecimiento de criterios sobre las temperaturas
en los centros de trabajo desde 2009, el disefo de las nuevas instalaciones en 2007 o la reducciéon de
molestias ocasionadas por la ejecucidon de las obras que se realicen programandolas fuera de la jornada
laboral. En concreto, se han aplicado tanto los resultados de la evaluacion de cada puesto de trabajo
realizada por los expertos externos como las sugerencias de los trabajadores en las encuestas de
satisfaccion interna y del puesto de trabajo en ciclos de mejora continua desde 2007. Por ejemplo,
ventanales de grandes dimensiones para la entrada de luz natural y con persianas que evitan
deslumbramientos, nuevos equipos de ventilacién y de climatizaciéon y pantallas antirreflejo que aportan
iluminacién uniforme.

El Plan de Mantenimiento, a su vez, es evaluado anualmente a partir de la informacién de la Encuesta de
Satisfaccion Interna y de las incidencias en el Listado de Evaluacién de Proveedores.

ED El enfoque Uso Intensivo de la Informatica y Tecnologia esta solidamente fundamentado en el Marco
Estratégico a través de su cuarto Valor Compartido (ver 1a) y a su vez se desarrolla como un programa
especifico del Mapa Estratégico, Plan de Direccidn y Plan de Actuaciones 2012-15: Aplicacion de las Nuevas
Tecnologias, que cuenta en 2012-15 con 13 medidas desplegadas en 40 actuaciones.

GESTRISAM es el gran usuario de la tecnologia dentro del Ayuntamiento de Malaga usando desde hace
veinte afos mas del 50% de los recursos del CEMI, principal grupo de interés y aliado tecnoldgico con el
que se realiza una Planificacion Anual conjunta de Proyectos que incluyen innovaciones en aplicativos,
administracion electrdnica, actuaciones de infraestructura, comunicaciones y redes.

El Departamento de Sistemas de Informacidn es el responsable de Nuevas Tecnologias (NNTT) en
Gestrisam, siendo quien gestiona la alianza con el CEMI y el resto de proveedores tecnoldgicos,
impulsando, coordinando y dando seguimiento a los proyectos, ademas de gestionar la cartera tecnoldgica
y el protocolo de revisidn de la tecnologia en uso y deteccidn de nuevas necesidades normalizado en la
Circular n° 3 del Sistema de Gestion de la Calidad.

Ademas de valorar el impacto de las nuevas tecnologias en su rendimiento, Gestrisam utiliza la tecnologia
en apoyo del medio medioambiente. Con la aplicacion de las nuevas tecnologias Gestrisam ha conseguido
reducir considerablemente el consumo de papel (principal interaccion medioambiental) y aumentar el
reciclado. Asi, el 80% de las copias que se realizaban en papel han sido eliminadas y sustituidas por
archivos informaticos, de manera que los documentos, circulan internamente y se gestionan hasta su salida
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en soporte digital. A ello contribuyd notablemente la Circular 13 “Registro General de Documentos” que
elimind el uso de “recibis” en todas las comunicaciones internas.

Igualmente, la mayor parte de documentos generados en las diferentes areas de gestion son escaneados y
tratados digitalmente. Ademas, el traslado a las nuevas instalaciones ofrecid la oportunidad de poner en
practica tanto las aportaciones personales reflejadas en las encuestas de satisfaccion interna, como otras
recomendaciones incluidas en el diagndstico ambiental, fundamentalmente en relacién a la reduccion de
emisiones y consumo de energia y agua. Asi, se han instalado equipos de ventilacién eficientes, equipos de
climatizacion sectorizados, equipamiento higiénico que incorpora medios que permiten el ahorro y control
del agua, iluminacién uniforme con pantallas modulares estancas e instalacion eléctrica certificada y
legalizada con sistema domotico de encendido.

CARTERA TECNOLOGICA, Procesos e identificacion de tecnologias
Tipo de tecnologia Fuente de identificacion de tecnologias Macroprocesos afectados
Software de microinformatica

Software corporativo

Hardware
Internet: Portal interno, web, redes y conexiones, « Investiaacién propi
tramitacion on-line, firma electronica Vestigacion propia

T - r—r ® Acciones formativas
Telecomunicaciones: telefonia, correo electronico, . .
SMS Intercambio de conocimientos con otras

areas y organizaciones

Todos

Archivo digital

. ., ¢ Proveedores de servicios y equipos . =,
Software de administracion e CEMI e RRHH y Administracion
GESTRISO e Asistencia a congresos y jornadas
GESCON i e

e Consultoria externa e Gestidn de la Calidad

SIGA
Sistemas de gestion en atencion al publico ¢ Atencion al Ciudadano
Gestion electrdonica de Infracciones de trafico e Multas

Como se explica en el subcriterio 3b, entre las competencias y habilidades definidas para cada puesto de
trabajo se encuentran la iniciativa e innovacién, que apoyadas en las tecnologias de informacion y
comunicacién han supuesto importantes avances en la prestacién de nuestros servicios como los que se
han producido en la tramitacion electronica. Para avanzar en la implantacion de estas tecnologias en la
prestacion de nuestros servicios, participamos en el proyecto PRO@ municipal, con el objetivo de
potenciar la sinergia con los grupos de interés para avanzar en la tramitacion electrénica.

En el dominio www.gestrisam.malaga.eu, integrado con el municipal, se ofrece informacién completa de
nuestra organizacion, tramites, legislacion aplicable, calendarios fiscales, todos los impresos en formato
PDF autorrellenable y permite desde 2014 la realizacion del 100% de los tramites mas frecuentes, un total
de 22, totalmente online.

ERP La Encuesta de Satisfaccion Interna obtiene medidas de percepcion del enfoque por los empleados y
la de Satisfaccién de los Clientes la percepcion de los usuarios; mediciones que se complementan con las
del CMI, que incorpora indicadores relevantes del uso de la tecnologia y medioambientales. La revision,
evaluacion y perfeccionamiento de este enfoque en el seno del Comité de Direccidn, principalmente en las
fases de seguimiento, evaluacién, aprendizaje y perfeccionamiento del Plan de Direccidén, ademas de en las
revisiones mensuales y anuales del CMI.

El aprendizaje obtenido ha permitido importantes mejoras en el ambito del enfoque incorporando el Plan
Integral para la Simplificacion y Mejora administrativa (SIMAD) en 2011 o la implantacion de la
Carpeta Ciudadana en 2014 que refuerza significativamente la administracion electrénica.

ED A partir del analisis realizado en la Revisidn por la Direccion de 2007, en la Accidén de Mejora 164 y en
la Autoevaluacién EFQM 2008, se decidio implantar el Cuadro de Mando de Indicadores de Gestrisam :
un sistema completo, representativo y estable de mas de 145 indicadores de Gestion y mas de 400 de
Actividad que proporcionan una visidén global del estado de la organizacion mes a mes, con sistemas de
alerta a varios niveles. EI CMI se encuentra integrado en SIGA (Sistema de Indicadores de Gestién y
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Actividad), una plataforma informatica que
permite el acceso e interpretacion de la
informacion, con un sistema de semaforos en
funcién del cumplimiento o no del objetivo y valor
tolerable fijados en cada indicador; graficos de
evolucién; resimenes agrupados; etc.. El grado
de consecuciéon de los objetivos se puede
visualizar de forma holistica o desplegada. SIGA
se ha configurado en cada area funcional y en
cada nivel de responsabilidad, presentando la
informacidon necesaria y suficiente para extraer
conclusiones y tomar decisiones acertadas
basadas en hechos.

SIGA permite transformar los datos en informacidon, que es usada para
obtener conocimientos, los cuales se comparten a través de las plataformas
GESCON (GEStion del CONocimiento) y GESTRISO, a las que acceden
todas las personas de la organizacion. Es significativo la puesta a disposicion
del conocimiento aplicado en las Acciones de Mejora, conocidas y
compartidas por todos a través de GESTRISO y difundidas a través de los
Premios anuales por Mejora de los Servicios.

ERP La evaluacion y revision por los lideres es constante y ha dado lugar a multiples mejoras desde sus
inicios, siendo la mas significativa la ampliacién y redefinicion en 2009 del enfoque al de Gestion por
Objetivos que engloba los anteriores de Medicion de los Procesos y de Cuadro de Mando de Indicadores.

E-D El intercambio de informacidn con otras administraciones y aliados es fundamental en la prestacion de
los servicios de Gestrisam, utilizando intensivamente las nuevas tecnologias con los grupos de interés
relevantes, como la Direccion General de Catastro, la Agencia Estatal de Administracion Tributaria, la
Jefatura Provincial de Trafico o Entidades Financieras, con las que el intercambio de informacion masiva es
un elemento clave que esta en constante evolucion, desarrollando iniciativas comunes, que faciliten con la
mayor eficiencia el cumplimiento mutuo de las Misiones. Ademas de los convenios bipartitos de
colaboracidn, Gestrisam participa en el Servicio de Verificacion de Datos (SSD) soportado en una
plataforma desarrollada el Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas. El desarrollo y uso del SSD
se fundamenta en la cooperacion entre Administraciones, para dar cumplimiento a un derecho que tiene el
Ciudadano, de NO aportar documentacion que la Administracion ya tiene.

En otros ambitos, Gestrisam intercambia conocimientos y experiencias con otras organizaciones similares
impulsando iniciativas para la implicacion de grupos de interés relevantes en la generacién de
oportunidades de innovacion. Para ello, son fundamentales las redes de cooperacion establecidas (ver 4a)
ya que permiten identificar estas oportunidades en los niveles y momentos oportunos.

En 2013 Gestrisam cred el Comité de Expertos con en el que identifica -junto con los principales
segmentos del grupo de interés “Sociedad”- nuevas oportunidades de innovacion y mejora en el ambito de
los procedimientos tributarios y la prestacion de sus servicios. Este comité elabora y pone de relevancia
estudios comparativos significativos, analizando ideas creativas e innovaciones sobre cuestiones tributarias
y de politica fiscal.

ERP Son muchas las mejoras y ejemplos de aprendizaje en la revisidon y evaluacion de este enfoque entre
las que destaca la propia creacidon del citado Comité de Expertos en el que Gestrisam puede compartir y
aumentar el conocimiento que le permita mejorar la prestacion de sus servicios.

Utilizar los recursos y tecnologia para la mejora de la gestion del conocimiento es una de las areas de
mejora identificadas en la autoevaluacion EFQM 2008 que se concretd en varias acciones incluidas en el
Plan de Accién EFQM 2008-2011, como fueron el desarrollo y mejora de la intranet corporativa que, en un
fase de aprendizaje posterior, ha sido ampliada y reforzada con la implantacién del portal de gestién del
conocimiento las decisiones en todos los niveles de la organizacidon. Su uso ha permitido la conexion entre
quienes poseen el conocimiento y quienes lo necesitan.
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ED La efectividad de ta actividad de Gestrisam esta basada en la integridad de las bases de datos, al
permitir el cumplimiento de su Marco Estratégico mediante una comunicacion efectiva con los ciudadanos.
La informacion se encuentra totalmente protegida mediante una Politica de Seguridad que garantiza un
correcto uso y acceso a la informacion.

El Decalogo de Seguridad y el Documento de Seguridad de los Ficheros con Datos de Caracter Personal,
plasman los compromisos del Organismo en esta materia y recogen las medidas de indole técnica y
organizativas necesarias para garantizar la proteccion, confidencialidad, integridad y disponibilidad de la
informacién y de los recursos implicados en su gestion. Asi, el sistema de seguridad es auditado
periddicamente por empresas especializadas; los programas existentes son trazables y permiten saber
quién, como, donde y cuando se ha accedido a los datos; todos los trabajadores aplican y firman un
compromiso de confidencialidad; todos los meses se seleccionan personas al azar y se analizan sus
operaciones y accesos en la base de datos, etc.

Respecto al acceso a la informacidn que realizan los clientes-usuarios en sus tramites y gestiones se
protege exhaustivamente cualquier dato de caracter personal con independencia del canal que utilice.

La exigencia en la proteccion de los datos no nos ha impedido desarrollar formulas imaginativas en
beneficio de los usuarios, facilitando el servicio “a domicilio”, como el envio al domicilio legal del ciudadano
de sus requerimientos telefénicos o telematicos, como podria ser un volante de empadronamiento o una
carta de pago, o eliminando de los documentos los datos personales en el caso de pago por terceros.

El mantenimiento de los sistemas informaticos lo realiza principalmente su aliado CEMI en base a estrictas
medidas de seguridad que garantizan la proteccién de la voluminosa informacidn que Gestrisam custodia,
como por ejemplo, la Politica de Acceso a la Informacién o la realizacion de copias de seguridad diarias.
Sus instalaciones, adicionalmente, se encuentran permanentemente custodiadas y cuentan con estrictos
controles de acceso fisico.

ERP La revision, evaluacion y perfeccionamiento de estos enfoque se realiza tanto internamente como en
colaboracion con el principal aliado en la gestion y seguridad de la informacion y el conocimiento (CEMI).
En este aspecto destaca por ejemplo el gran esfuerzo realizado en la colaboracion que ha requerido la
implantacién del nuevo aplicativo corporativo ALBA 2 desde 2012.

Otros ejemplos son la reestructuracién de las plataformas de pago para el desarrollo de la tramitacion
telematica desde 2007 o la utilizacion de nuevos aplicativos que proporcionen las herramientas necesarias
para una completa explotacion de datos (en desarrollo), nuevos enfoques orientados a perfeccionar el
acceso y supervision a la informacién y el conocimiento relevantes.

E-D Gestrisam trata de hacer realidad las
ideas propuestas por el personal en el
menor plazo de tiempo con el objetivo de
maximizar las ventajas que ofrecen, en este
sentido, todas las personas pueden
proponer sus ideas a través de canales
como el canal de Acciones de Mejora o los
Grupos de Mejora. Todas estas propuestas,
compartidas a través del portal de gestién
del conocimiento GESCON y GESTRISO. Son
analizadas, priorizadas en funcién de los
beneficios y recursos necesarios e
impulsadas por los lideres de Gestrisam.

ERP Estos mecanismos son revisados
anualmente a través de las auditorias internas, la Revisién por la Direccion y las reuniones de los Comités
de Calidad y de Direccidn. Para favorecer su seguimiento e implantacion se han incluido en el cuadro de
mando indicadores de gestion de estas propuestas: desde sus comienzos en 2004, se han propuesto mas
de 500 acciones de mejora, de las cuales el 90 % se ha implantado o estan en vias de implantacion.
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ED Desde 2004 Gestrisam tiene un decidido y claro enfoque de Gestidon por Procesos, con un Sistema
de Gestion certificado conforme a la norma ISO 9001 por AENOR, que se desplegd paulatinamente
durante tres afos hasta alcanzar en 2007 a toda la organizacidn, personas e instalaciones. Todos los lideres
participaron activamente en su disefio y comunicacion y todas las personas en su implementacion.

GESTRISAM dispone de una metodologia en tres fases para el andlisis, identificacién, medicion y mejora de
los procesos de la Organizacion. Para cada uno de los procesos se definen sus atributos siguiendo el
“método de la caja” donde se transforman entradas en salidas, atendiendo a los siguientes atributos:
Entradas, Proveedores, Salidas, Clientes, Propietario, Indicadores, Documentacion asociada, Instalaciones y
entorno de trabajo y Registros generados. Este analisis permite a los propietarios de cada proceso conocer
toda la informacion que necesita para su desarrollo, mediciéon y mejora y plasmarla en las correspondientes
fichas de procesos.

Instalaciones y entorno de trabajo

Entradas Propietario Salidas
>
Proveedores > ' : >
Indicadores Clientes
Documentacién SGC Indicadores

Cada ficha consta de dos partes: el anverso, que contiene la
informacién de la “caja” del proceso correspondiente y la expone de
una forma clara y sencilla, y el reverso, que contiene el diagrama de
flujo de cada proceso (“lo que hay que hacer”). Con esta metodologia
se han normalizado todos los procesos, siendo eficaces en el
despliegue de la estrategia de Gestrisam, en el control de la
prestacion del servicio y en la mejora continua.

Como se describe en el subcriterio 2d, la estrategia de Gestrisam se
implanta a través de los 14 macroprocesos y 121 procesos
identificados en el Sistema de Gestion implantado, asi como en los
indicadores de su CMI-SIGA. Los procesos se clasifican en Operativos,
de Apoyo y de Gestion:

De Apoyo: dan soporte a los procesos operativos y cuyo cliente
es la propia organizacion.

Operativos: claves para
implantar la  Estrategia.
Impactan en el ciudadano y

en la calidad del servicio. —»
De Gestion: Recogen vy
analizan  informacién  del
resto de los procesos vy
proporcionan directrices.

Para cada proceso se han
establecido sus indicadores y se
han fijado objetivos de sus
resultados; con ellos se mide su
rendimiento y capacidad,
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controlando y analizando su desempefio, permitiendo la mejora en términos de eficiencia, productividad y

contribucion a los objetivos estratégicos. Todo ello dentro del CMI-SIGA descrito en 1b y 3a. Cada uno de

los 121 procesos identificados tiene su propietario cuyas funciones y responsabilidades son:

e Analizar, identificar, disefar y documentar los procesos, sus fichas y flujogramas

* Definicidn de indicadores, seguimiento y control de sus resultados.

e Establecimiento de objetivos y valores tolerables anuales.

e Control, analisis y subsanacion de desviaciones de los resultados de los indicadores respecto a los
objetivos y valores tolerables, documentando Acciones de Mejora cuando se producen.

e Revisidn, evaluacion y actualizacion de los procesos e indicadores.

Siendo apoyados, asesorados, coordinados y supervisados en el alcance del Sistema de Gestidon por el
Departamento de Calidad e Inspeccidén de los Servicios. La mejora del Sistema de Gestidén es continua
contando con revisiones sistematicas y auditorias internas y externas anuales.

El Sistema de Gestién de Gestrisam se soporta en un entorno web de desarrollo propio denominado
GESTRISO, de tal forma que el papel y firmas han desaparecido por completo en el Sistema de Gestidn de
la organizacion. A GESTRISO acceden todas las personas y en él encuentran toda la informacion relevante
para el desarrollo de su trabajo: Marco Estratégico, Plan de Direccidn, Plan de Actuaciones, Objetivos,
Procesos, Indicadores, Flujogramas, Circulares e Instrucciones, Informacién de Encuestas Clientes,
Informes de Revisiones por la Direccidn, Aprendizajes de Acciones de Mejora y Grupos de Trabajo, Gestion
de la Carta de Servicios y sus revisiones, Memoria EFQM y actitud REDER, Organigrama y otra informacién
util para el empleado, que a su vez puede interactuar con el sistema presentando propuestas de innovacion
mediante Acciones de Mejora o adhiriéndose expresamente al Marco Estratégico de Gestrisam o
presentando una Queja o Sugerencia o enviando un correo electronico al Responsable de Calidad.
GESTRISO es un claro ejemplo de creatividad e innovacion en Gestrisam, siendo un desarrollo flexible y “a
medida” desarrollado por el Responsable de Calidad en 2005 partiendo de un Power Point guardado como
pagina web en una carpeta compartida. A partir del afno 2010 este desarrollo se ha extendido a todo el
Ayuntamiento de Malaga en una accién de Benchmarking.

ERP El Gerente de Gestién Tributaria y el Comité de Calidad son los encargados de supervisar el Sistema
de Gestidn y de revisar anualmente la validez del enfoque de Gestidon por Procesos conforme se establece
en el proceso G1.F “Revisién por la Direccion”, donde por ejemplo se aprob6 la ampliacién de su alcance a
toda la organizacion en 2007, el desarrollo de GESTRISO en 2005 o CMI-SIGA en 2009. También se
complementé el enfoque con uno nuevo de Control Interno y Transparencia en 2009, tomando
protagonismo las Inspecciones de Servicios como elemento principal de desarrollo. En las Encuestas de
Satisfaccion Interna se valora GESTRISO por encima de los aplicativos de Microsoft.

ED Gestrisam desarrolla a través de sus procesos sus principales servicios ofreciendo una cartera de mas
de 100 tramites (detalle en: http://gestrisam.malaga.eu/) que aportan valor a sus clientes, permitiendo
incrementar su satisfaccion. Como refleja el enfoque “Satisfaccién de los Grupos de Interés, anticiparnos a
sus expectativas” detallado en el Inventario de Enfoques de Gestrisam, conocer y satisfacer las
necesidades de los clientes actuales y potenciales es fundamental para alcanzar sus objetivos.

Fuente de informacion Informacion obtenida
Encuestas de satisfaccion e Importancia, expectativas, percepcion y valoraciones de los parametros del servicio.
Encuestas postservicio ¢ Valoracion de parametros del servicio
Atencion al ciudadano e Percepcion del personal frontera, generacion de “Acciones de Mejora”

¢ Atencion presencial recibida ¢ Adecuacion de los tiempos de gestion
Quejas y Sugerencias e Atencion telefénica recibida e Atencion telematica prestada

o Desempefio de los procesos e Satisfaccion con el servicio prestado

Conocimiento de Gestrisam - Eficacia del servicio -Calidad del servicio en relacion a
otras administraciones - Valoracion de servicios municipales - Expectativas sobre
nuestros servicios - Segmentacion de resultados

Encuesta OMNIBUS e Conocimiento y Valoracién de Gestrisam

Grupos focales ¢ Expectativas sobre la prestacion de servicio

Revision Carta de
Servicios

Encuesta observatorio y
de preferencias

e Relevancia de los compromisos para los usuarios
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Habiendo realizado en base al analisis de dicha informacion numerosas mejoras que han fortalecido su
cartera de servicios, como los avances producidos en tramitacion electrénica y en simplificacion
administrativa, potenciados por el enfoque: “Simplificacion Administrativa” que, en el marco del Plan
SIMAD, ha permitido reducir en un 23% las cargas administrativas a los clientes desde 2007 y posibilitar
que los 20 tramites mas usuales se puedan tramitar integramente de manera telematica.

Servicios Como Gestrisam crea valor
¢ Gestionamos integralmente las ayudas, exenciones y bonificaciones de tributos
e Ofrecemos un servicio de cita previa
) ¢ Reducimos los tiempos de tramitacion

GESTION de ingresos de e Realizamos tramites al momento, online y telefénicos

derecho publico municipales e Disponemos de un sistema de avisos a mdviles y/o correos electrénicos
¢ Colaboramos e intercomunicamos con otras instituciones
e Disponemos de un amplio servicio de comunicaciones escritas gratuitas
¢ Reducimos sistematicamente las cargas administrativas

INSPECCION de los tributos

¢ Ofrecemos un amplio servicio de notificaciones, comunicaciones y comparecencias
municipales e Llevamos a cabo un gran nimero de acciones y campanas informativas preventivas
e Enviamos cartas de pago al domicilio fiscal o de notificacion
RECAUDACION de ingresos . Fa_1C|I|tamos el abono en _entldat_je_s ﬁnanuera;, cajeros, giro postal y por internet _
. ¢ Disponemos de un amplio servicio de comunicaciones fomentando el pago voluntario
de derecho publico . -
. ¢ En recibos domiciliados el cargo se pospone (IVTM)
municipales . . . . .
¢ Publicamos y divulgamos ampliamente el calendario fiscal y facilidades de pago
¢ Flexipago: plazos a demanda (IBI)
) e Enviamos gratuitamente los volantes de empadronamiento
GESTION del padron de ¢ Ofrecemos tiempos de tramitacién reducidos
habitantes de Malaga ¢ Realizamos tramites al momento, on line, telefonicos y por internet

¢ Reducimos sistematicamente las cargas administrativas

¢ Atendemos de forma presencial personalizada, telefonica y telematica

e Utilizamos un sistema de turnos informatizado

 Nuestras instalaciones son comodas, amplias y accesibles

e Servicio de conectividad por Wifi en nuestras oficinas

 Disponemos de traduccion para ciudadanos extranjeros y al lenguaje de signos
e La atencion es integral en todos los puestos de atencién

e Ofrecemos tiempos de espera reducidos

e Colaboramos con las OMAC 's acercando la realizacién de tramites y gestiones

ATENCION AL CIUDADANO

Adicionalmente, desde su disefio hasta su prestacion, la gestion de los servicios de Gestrisam se realiza de
manera activa y responsable. La aplicacion del marco estratégico de RSC, el informe de diagndstico y los
correspondientes planes de accidn, han permitido asumir la gestion responsable de los servicios que presta
en aspectos econdmicos, sociales, ambientales y legales. Gestrisam participa en la revisidn y propuesta de
modificacién de las ordenanzas fiscales contribuyendo a la mejora de las condiciones sociales, por ejemplo
mediante la concesidon de Ayudas al IBI a colectivos sensibles, buenas practicas medioambientales o la
aplicacion de beneficios fiscales en determinados aspectos relacionados con el cuidado del medioambiente.
La creacién del Comité Social o los sucesivos Planes de Responsabilidad Social Corporativa
evidencian cdmo Gestrisam impulsa las actuaciones de RSC en la gestion de sus servicios.

ERP La revisidon de estos enfoques se realiza periddicamente en el seno de los Comité de Direccion y de
Calidad en base a la informacion de su grado de implantacion y de su idoneidad en base a la estrategia de
Gestrisam, utilizando informacion de las encuestas a clientes, revision de la Carta de Servicios, del Plan de
Actuaciones y del CMI. Como ejemplo de aprendizaje citaremos el nuevo enfoque se Simplificacion
Administrativa desde 2007 que amplia el anterior de tramitacion electrdnica.

ED Gestrisam ha identificado y segmentado a sus clientes, estableciendo propuestas de valor diferentes en
sus procesos para responder a sus distintas necesidades y expectativas. La principal segmentacion
relevante la realiza en funcion de la naturaleza de la relaciéon: padrén, tributaria o sancionadora, dando
paso a sucesivas segmentaciones basadas en los diferentes hechos imponibles y manifestaciones
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econdmicas en el caso de los tributos y sanciones, y en base a caracteristicas sociodemograficas y
geograficas en el caso del Padron de Habitantes.

Como indicabamos en 5b Gestrisam tiene establecida una metodologia para conocer qué esperan sus
clientes de la organizacion, de sus servicios, de sus procesos, y de los contactos que mantiene con ellos,
que ha servido, por ejemplo, para identificar cuales son los canales de atencidn preferidos en funcion de
criterios demograficos: siendo la atenciéon telematica la preferida por los clientes mas jovenes y mejor
formados y la presencial por los mas maduros y menor nivel cultural. O cuales los mejores horarios de
apertura de oficinas para atender los diferentes segmentos...

Esta informacion ha servido a Gestrisam a implantar un modelo organizativo que pone en el mercado sus
servicios de manera satisfactoria y equilibrada, posicionandose con vistas al futuro de la realidad social, ya
que, por ejemplo las gestiones on-line siguen siendo minoritarias si bien seran una realidad plena en pocos
anos. De esta forma, desde 2006, Gestrisam dispone de una Subdireccién especializada en las relaciones
con sus clientes, las cuales desarrolla en los tres canales de relacion: presencial, telefénico y telematico,
dando respuesta a las demandas presentes y futuras de las necesidades de los diferentes segmentos.

De igual forma los diferentes servicios se comunican de diferente forma en funcién del segmento al que se
dirigen, realizandose acciones especificas en funcion del tributo (IBI, IVTM, TEV, BAE,...) o también si son
relativas al Padron de habitantes.

Los valores compartidos de Gestrisam permiten avanzar en el cumplimiento de su visidn y mision,
mejorando los servicios que ofrece y la satisfaccion de los grupos de interés. La propuesta de valor ,
basada en las necesidades, expectativas y requisitos de los clientes es un resumen de lo que les hace
mejores y diferentes a otras organizaciones.

PROPUESTA DE VALOR DE GESTRISAM

Promovemos y facilitamos la relacion de la ciudadania con la administracién municipal mediante una
prestacion de servicios cercana, agil y eficiente.

En base a su propuesta de valor Gestrisam ha definido su modelo de organizacion, compuesto por:

Sus capacidades basadas en las personas

El uso y apoyo eficaz de la tecnologias

Los aliados principales que le ayudan a mejorar y potenciar su propuesta de valor
Sus procesos

ERP La revision y evaluacion de este enfoque se realiza sistematicamente por los responsables de la
atencion al ciudadano y a nivel de direccion en el seno del Comité de Direccion y de Calidad, ofreciendo
nuevas oportunidades de avanzar en el conocimiento de los clientes e implantar nuevas actuaciones en el
despliegue del Plan de Direccion dentro del Programa Orientacion a la ciudadania y calidad de nuestros.

El andlisis y propuesta de mejoras se realiza periddicamente en las reuniones del Comité de Direccion y
Comité de Calidad, en las que los resultados clave (ver 9) y de satisfaccién de los clientes (ver 6)
constituyen los elementos de entrada fundamentales. Entre las mejoras propuestas destacan actuaciones
del Plan de Actuaciones como “Facilitar la accesibilidad a nuestra organizacion y su normas reguladoras”,
“Adaptar los horarios de atencién personalizada a los requerimientos ciudadanos”, “Normalizacién en
nuestra imagen exterior”, o Campanas de concienciacion de los ciudadanos para el cumplimiento de sus
obligaciones tributarias”, de las que algunas medidas estan completamente implantadas como la unificacion
de campafias publicitarias con pluralidad de mensajes no circunscritos a tributos o el traslado de un
mensaje corporativo univoco dentro del marco Ayuntamiento.

ED Durante el afio Gestrisam realiza numerosas campafas y actuaciones con el fin de dar a conocer sus
servicios y propuestas dirigidas a diferentes segmentos, las cuales se incluyen en el Plan anual de
Publicidad. De esta forma consigue una mayor eficacia en la prestacion y también en la utilizacién que los
ciudadanos hacen de los mismos y de las instalaciones. Ademas de las campafias especificas adaptadas al
calendario fiscal de cada ejercicio y a las novedades que afecten a cualquiera de sus servicios, y que
incluyen publicidad mediante carteleria expuesta en marquesinas y en el interior de los autobuses,
distribuye folletos y carteles informativos en sus oficinas y ofrece toda la informacion actualizada que
pueda ser de interés para los ciudadanos en su pagina web.

36



E D ERP

CAMPANAS DE PUBLICIDAD PERIODICAS

Campaiia / actuacion
IVTM - prensa, radio y TV
IBI - prensa, radio y TV
BAE - prensa

Qué se comunica
Plazos de cobro en voluntaria
Plazos de cobro en voluntaria
Plazos de cobro en voluntaria

Segmento
Titulares de vehiculos
Titulares de viviendas
Titulares de basura industria

Procedimientos de contratacion y
compras

Procedimientos de enajenacion de
bienes embargados

Padrones de tributos

Servicio de informacion del censo

Proveedores de servicios,

Concursos-Contrataciones - prensa .
suministros y obras

Subastas - anuncio en prensa Ciudadania

Listas cobratorias - anuncio en prensa Contribuyentes- Gestores

Elecciones - anuncio en prensa Votantes
electoral
. Beneficios y plazos para la solicitud de . L ,
Ayudas al IBI - anuncio en prensa la ayuda yp P Titulares de viviendas en Malaga

Domiciliaciéon bancaria — publicado en

. . Ventajas de la domiciliacién de recibos
prensa, radio y bus (exterior)

Contribuyentes

En la informacién ofrecida, Gestrisam se fija el objetivo de incluir la promocidon de las facilidades que
ofrece, ya que es una informacion percibida como valiosa por sus clientes, entre las que se suele incluir:

e Domiciliaciéon de recibos que, ademas de ventajas como la comodidad, evitar olvidos, recargos,
desplazamientos y esperas innecesarias, ofrece el cargo en cuenta del IBI en dos, cuatro o seis plazos
(Flexipago) y del IVTM dos meses después de la finalizacion del periodo de pago.

e Tramitacion a través de las Juntas de Distrito u OMACs (Oficina Municipal de Atencién al Ciudadano).
Acuerdos de colaboracién con las Entidades Financieras.

e Servicio telefénico y “en linea” a través de nuestra web evitando el desplazamiento de los ciudadanos.

Desde el afo 2006, Gestrisam aplica la metodologia de Cartas de Servicio, mediante la informa de sus
servicios y establece compromisos con sus clientes basandose en la determinacion previa de sus
expectativas. Las Cartas de Servicios es una potente herramienta de gestion interna y de comunicacién con
los usuarios que se han integrado con facilidad en el Sistema de Gestion por Procesos, con el CMI y con el
Sistema de Quejas y Sugerencias que tiene implantado Gestrisam desde 2004.

La Carta de Servicios de Gestrisam se difunde entre los usuarios a través del “Documento Divulgativo”
disponible en expositores en todas las oficinas municipales y en la web de gestrisam. El afio 2010 fue un
importante punto de inflexion en la Carta de Servicios de Gestrisam, en el que se aplicaron la normativa
UNE 93200 y en especial las recomendaciones y criterios contenidos en la “Guia para el desarrollo de
Cartas de Servicios” publicada por la Agencia de Evaluacién y Calidad, lo que ayudd a fortalecer sus
vinculos y compromisos con la ciudadania y grupos de interés, favoreciendo el control de los servicios y
procesos. El principal cambio que supuso este punto de inflexion se tradujo en una profunda reflexion y
revision de los compromisos con nuestros usuarios. A partir de entonces todos y cada uno de los
compromisos es relevante, univoco, tangible, cuantificable, invocable y comprobable. Adicionalmente, esta
nueva linea de trabajo le permitié certificarse desde entonces por la referida Agencia.

ERP La Carta de Servicios, y su enfoque, son revisados todos los afios por el Grupo de Trabajo de la Carta
de Servicios y el Comité de Calidad, donde en 2013 se decidié que el primero se integrara en el segundo
para una mayor operatividad. La revision y evaluacion de la informacidn ofrecida asi como el Seguimiento
de los compromisos recogidos en la Carta de Servicios se realiza de forma continua mediante el analisis de
las quejas y sugerencias asi como en el seguimiento de los indicadores de nuestro Cuadro de Mando
(SIGA). El grado de cumplimiento, reflejado en los informes anuales de revision indican el 100 % de
compromisos cumplidos con alguna desviacion puntual corregida y a la que se le han aplicado las medidas
de subsanacion previstas. La reflexiones que se realizan anualmente en su revisién han supuesto fortalecer
los vinculos y compromisos con los grupos de interés, favoreciendo el control de los servicios y procesos.

La revision de la efectividad de las campafias de comunicacién se realiza anualmente en la Subdireccion de
Administracion y Asuntos Generales y es debatida en el seno del Comité de Direccion.
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ED Las competencias de Gestrisam como “Agencia Tributaria” y como gestora del Padrén de Habitantes se
desarrollan mediante procedimientos documentados, sistematizados e integrados en la Gestion por
Procesos, desarrollando asi su propuesta de valor de prestacion de servicios cercana, agil y eficiente (5¢).

En sus relaciones con los ciudadanos, Gestrisam decididé adoptar un modelo de atencién integral
personalizada, homogénea en sus diferentes puntos y canales de asistencia. Asi, desde el afio 2007
presta sus servicios de forma personal, telefénica y telematica con un alto nivel de satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes. Resulta destacable que, independientemente del canal elegido
por el interesado, puede acceder a la misma informacion, asesoramiento tributario y tramites
administrativos. Adicionalmente, esta atencion integral se ha desplegado de forma descentralizada
utilizando la red de OMACS municipales en cada distrito, acercando geograficamente nuestra gestion a los
usuarios y utilizando medios generalistas como el teléfono 010 municipal.

Gestrisam envia gratuitamente a los domicilios de sus clientes mas de un millén de comunicaciones
anuales: avisos de domiciliacidn, a cartas de pago, volantes de empadronamiento, etc. de tal forma que los
clientes se benefician de la informacidn y de los servicios de Gestrisam sin desplazamientos,
cdmodamente en su domicilio, lo que unido a un fiable servicio de domiciliacion en cuenta de recibos
posibilita una agil gestién sin que el cliente deba realizar esfuerzos adicionales. En los casos en los que el
cliente opte por no domiciliar sus pagos, Gestrisam cuenta con alianzas estratégicas con las principales
Entidades Financieras para que cualquier persona pueda realizar sus pagos municipales en la extensa
red de oficinas y cajeros distribuidos por toda la geografia, ademas de en sus plataformas de internet.

ERP Con una periodicidad minima anual, la direccion del organismo mantiene reuniones con los
representantes de asociaciones de usuarios, colegios profesionales y demas organizaciones sociales y
econdmicas del municipio para la elaboracion de las ordenanzas fiscales y con el objetivo de adecuar sus
servicios a los requerimientos de la sociedad y de los usuarios. De igual forma, los convenios de
colaboracion con las Entidades financieras se perfeccionan periddicamente para mejorar el servicio ofrecido
a los usuarios, eligiendo las mejores alianzas para el desarrollo del Marco estratégico de Gestrisam.

Uno de los ambitos en los que destaca el aprendizaje realizado ha sido el despliegue de la administracion
electrdnica reforzado por el proyecto de simplificacion administrativa, denominado Plan SIMAD (Plan
Integral para la Simplificacion y Mejora administrativa) iniciado en 2011 con el grupo de trabajo y la
colaboracién del Ayuntamiento de Malaga. Igualmente, con su colaboracién se ha desarrollado la Carpeta
del Ciudadano, que ha permitido perfeccionar este enfoque en 2014.

ED El sistema de Gestion por Procesos implantado en Gestrisam permite desarrollar una cadena de valor
eficiente que garantiza su capacidad para hacer realidad la propuesta de valor. Como se indicé en el
anterior subcriterio, pone a disposicién de la ciudadania una Carta de Servicios cuyo resultado mas
visible son los mas de 20 compromisos adquiridos, que contribuyen a formalizar la propuesta de valor con,
por ejemplo, los numerosos tramites que se pueden realizar “al momento” en las oficinas, los reducidos
tiempos de tramitacién en el resto o la garantia de aplicacién de beneficios adicionales en los recibos
domiciliados, como el pago fraccionado y aplazado. Su gestién va mas alla del documento divulgativo y ha
supuesto integrar esta herramienta con el sistema de gestion de la calidad basado en procesos, cuadro de
mando integral, Sistema de Quejas y Sugerencias e implantacion del modelo europeo de excelencia EFQM.

Como indicabamos en 4c, Gestrisam también gestiona todos los impactos y riesgos principales derivados de
su prestacidn de servicios en los siguientes aspectos:

e Seguridad de las instalaciones e Riesgos ambientales
e Seguridad de las personas e Accesibilidad de las instalaciones

Gestrisam esta integrada en el proyecto Smat City municipal, monitorizando y optimizando sus consumos
e impactos ambientales, ademas se fija objetivos cuantitativos anuales sobre todos los consumos
significativos (luz, agua, papel, toner, tinta, impresos) y sobre el volumen de papel reciclado que abarca al
100% del papel desechado.

Mediante la gestion de sus recursos humanos Gestrisam se asegura de que las personas disponen de
recursos, competencias y grado de delegacion adecuados para maximizar la experiencia de sus clientes
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CONSTRUCCION DE UNA EXPERIENCIA MAXIMA DE LOS CLIENTES en GESTRISAM

Elemento Como se desarrolla Personas implicadas
» Formacion teorica en atencion a la ciudadania de conocimientos
Formacion concretos por los responsables de los negociados gestores de Personal Atencidn al Ciudadano
del personal tributos, recaudacion y padrones Mandos intermedios
frontera ¢ Formacion practica especializada en los distintos puestos de Subdirectores

trabajo de las unidades gestoras en atencion a la ciudadania
e Gestion por procesos y del conocimiento e Carta de Servicios
* GESTRISO Acceso compartido al Sistema de Gestion del O.A.
* GESCON Acceso compartido a informacion y conocimientos en
toda la organizacion e SIGA
 Presentacion de Acciones de mejora e Grupos de mejora
e Comunicacion interna mediante reuniones periddicas

Herramientas Toda la plantilla

Drelzgaei » Autonomia en toma de decisiones e Asignacion clara de eet) I plemiitl
funciones y responsabilidades e Aplicaciones corporativas
Evaluacion » Objetivos especificos de cada proceso en la Gestion por Toda la plantilla
desempefio objetivos con un sistema de reconocimiento para el personal.
e Compensacion por campafa de domiciliacion de recibos. Personal Atencion al Ciudadano
. - e Incentivos a través de Sistemas de Reconocimiento:
Satisfaccion b ctividad por Mejora de la Calidad de los Servicios e Horari
del personal p jora de la Calidad de los Servicios e Horario ., | plantilla

flexible e Plan de Comunicacion e Encuesta Satisfaccion interna
e Productividades especificas por puestos de trabajo
I?ocumentaci e Instrucciones general,es o Criterios de Atencion al ciudadano Toda la plantilla
on del SGC ¢ Manuales de formacion e Procesos documentados
Conscientes de las ventajas y la importancia de la informacidn proporcionada a través de las actividades de
benchmarking, constituyen un elemento clave en la planificacion de objetivos y en la evaluacion de los
resultados obtenidos, especialmente los que afectan a clientes y los clave. Gestrisam promueve y participa
en Jornadas, Congresos y reuniones que le permiten intercambiar informacién con otras organizaciones
locales, autondmicas y estatales, comparando su rendimiento en base al analisis de datos de estudios
comparativos e informes de instituciones y organismos especializados en los servicios publicos, como la
Camara de Cuentas o Rankings Tributarios (Madrid) para asi detectar posibles oportunidades de mejora.

ERP La forma en que los servicios de gestrisam se distribuyen y gestionan es analizada y revisada
periddicamente por el Comité de Direccidon en base al andlisis de los principales resultados en clientes y
clave. La elaboracion del Plan de Direccidon cuatrienal también es de vital importancia en la revision de
estos enfoques, habiéndose producido numerosos aprendizajes como, por ejemplo, los relativos a la alianza
con las Entidades Financieras que ha permitido afianzar el Outsourcing del cobro. Adicionalmente, afo a
afo Gestrisam cuenta con el conocimiento, la colaboracién y la participacién de las personas que atienden
a sus clientes incorporando representantes del personal de frontera en los érganos colegiados como Comité
de Direccidn y de Calidad, ademas de preguntarles para conocer las expectativas sobre la prestacién de
servicio de clientes y usuarios, como se hizo en el grupo focal indirecto de la Carta de Servicios.

ED Como reflejan las medidas y actuaciones que despliegan el programa “Orientacién a la ciudadania y
calidad de nuestros servicios” del Plan de Direccién 2012-2015, el conocimiento de sus clientes y la gestién
eficaz de la relacion con ellos son fundamentales para alcanzar los objetivos estratégicos de Gestrisam. La
identificacion y segmentacion de clientes ha permitido adoptar las politicas y procesos adecuadas para
gestionar eficazmente la relacion. La Voz del Cliente en Gestrisam:

LA VOZ DEL CLIENTE en GESTRISAM

Tipo de comunicacion Como se realiza

Encuestas ¢ Reuniones con colectivos
Grupos focales ¢ Cuestionarios postservicio

Expectativas y percepciones

Quejas y Sugerencias
Felicitaciones

Sistema de Quejas y Sugerencias

T e Cuestionarios postservicio
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ESTUDIOS CUANTITATIVOS A CLIENTES

Satisfaccion Satisfaccion Satisfaccion . . Omnibus Cuestionarios
. - - Observatorio Gestrisam . . .
presencial telefénica telematica Municipal postservicio
Técnica de estudio  Cuantitativo-SERVQUAL Cuantitativo - SERVPERF Cuantitativo - expectativas Omnibus Cuestionario postservicio
Marco muestral Clientes en oficinas Clientes teléfono Clientes @ Personas en la calle que cumplen criterios de seleccion Clientes en oficinas
Tamafo Universo 484.944 mayores de 18 afios en el municipio de Malaga.
Tamafo muestra 267 630, segmentada por distritos 195
Margen de error 6% +3.9% +7%
No aplica
Grado de confianza 95 %
Dispersion P=Q=0.5
Periodicidad Bienal Periodicidad variable Anual Continua
SEGMENTACION DE LOS ESTUDIOS A CLIENTES
o N° de Satisfaccion Satisfaccion Observatorio A - Cuestionario
Criterio . - . Omnibus Municipal ..
Segmentos presencial telefonica Gestrisam postservicio
Género 2 © © © © ©
Edad B © © © ©
Profesion 6 © ©
Formacion 4 ©
Tipo de gestion 9 © ©
Tipo usuario 5 ©
Propiedad 2 ©

Los resultados de estos estudios los veremos en los criterios resultados, especialmente en el 6, mientras
que el andlisis de las expectativas y su integracién en la estrategia se ha desarrollado en los facilitadores.

Las Quejas y Sugerencias pueden presentarse presencial (existe un llamativo display y buzén en las
oficinas de atencion), telefonica y telematicamente (a través de banners en la web municipal y web de
Gestrisam), su gestion se realiza mediante una aplicacion informatica y todas las actividades estan
documentadas en el proceso G1.E Quejas y Sugerencias. Gestrisam contesta de manera motivada a los
ciudadanos en un tiempo inferior a cinco dias, intentando convertir a posibles clientes insatisfechos en
aliados y socios de su organizacidn, lo que se evidencia en las numerosas felicitaciones recibidas. Cada
queja o sugerencia recibida es tratada como la punta de un posible iceberg. La gestion de las Quejas y
Sugerencias enlaza con otros procesos estratégicos de la organizacidn, permitiendo mediante el andlisis de
informacién que se realiza en la “Revision por la Direccion”, conocer mejor a los clientes, sus expectativas y
percepciones del servicio, al existir también una vinculacién directa entre la tramitacion de las quejas y
sugerencias y el proceso documentado G1.B “Acciones de mejora” que formaliza el andlisis e
introduccion de acciones correctivas o de mejoras. La gestion de las mismas, asi entendida, también se
configura en un importante indicador de calidad. Gestrisam se asegura de que sus clientes conocen las
distintas formas de contactar con la organizacion y la manera responsable de utilizar los servicios ofrecidos.
El documento divulgativo de la Carta de Servicios de Gestrisam incluye informaciéon general sobre su
mision y el sistema de quejas y sugerencias y detalla los contactos habituales y a largo plazo asi como la
descripciéon de sus principales servicios, los compromisos que adquiere en cada uno de ellos y el sistema
que utiliza para su medicion.

ERP El Comité de Direccion y el Comité de Calidad analizan la informacion obtenida a través de los
estudios, de las quejas y sugerencias, del personal de atencidon al ciudadano y de los indicadores
establecidos en cada una de las actuaciones que despliegan los objetivos estratégicos, revisando la
idoneidad del estado de las relaciones con los clientes y de como los procesos responden a sus
expectativas, detectando posibles oportunidades de mejora. De igual forma, se analiza anualmente si los
estudios realizados y su segmentacion son adecuados y relevantes.

Como ejemplo de perfeccionamiento del enfoque, desde 20010 se segmentan otros grupos de interés para
también aumentar su satisfaccion mediante una gestion eficaz de su relacion.

Las Quejas y Sugerencias son analizadas por la Direccidon con periodicidad quincenal, trimestral y anual a
partir de la informacién volcada en los respectivos informes, lo que permite una rapida reaccién a posibles
desviaciones en la prestacion del servicio respecto a los niveles de servicio fijados y expectativas.
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6. RESULTADOS €EN:
LOS CUENTES

Arco iris en el mar. Foto de Enrique, Técnico auxiliar de Gestrisam



Encuestas de satisfaccion: Gestrisam mide la satisfaccion de todos sus clientes y lo hace con encuestas
especificas en funcidn del canal que utilicen para relacionarse: Presencial, Telefonico o Telematico.

Ambito y Relevancia: los items planteados en las encuestas dan respuesta a los aspectos del servicio
que los clientes consideran mas importantes, segin se puso de manifiesto en los estudios cualitativos
realizados (para la Carta de Servicios), ademas de aplicar los dos principales modelos internacionales
SERVQUAL y SERVPERF de medicion de la satisfaccidon en servicios. La periodicidad de todas las encuestas
comienza siendo anual y, una vez que se alcanzan resultados sobresalientes de manera sostenida, se
convierte en bienal, lo que ocurre en todos los estudios desde 2011, manteniéndose el caracter anual de
las postservicio por su propia naturaleza.

Integridad: En las tablas del subcriterio se puede apreciar que las muestras aleatorias seleccionadas
proporcionan margenes de error inferiores al 6% en el caso menos favorable (p=q=0.5), ademas las
encuestas presenciales se realizan por un Gabinete de Sociologia independiente a Gestrisam en base a una
metodologia “ad hoc” disefiada en 2003 bajo la supervision del Departamento de Investigacion de
Mercados del Master de Marketing de la Universidad de Malaga. Adicionalmente, las Encuestas Postservio
se realizan por un Area Municipal independiente de Gestrisam. Las encuestas telefénicas cuentan con la
supervision del Departamento de Calidad e Inspeccion de Los Servicios, quien también gestiona las
telematicas a través de la plataforma online “limesurvey”.

Segmentacion: En las tablas del subcriterio 5e se aprecia la exhaustiva y relevante segmentacion que
Gestrisam realiza en los estudios cuantitativos, suficiente para conocer en profundidad a sus clientes y las
posibles tendencias en nichos que le permitan anticiparse a cambios en las expectativas y percepciones.

Tendencias: Gestrisam ha alcanzado una excelente satisfaccién de sus clientes por todos los canales,
presentando resultados buenos y sostenidos en todas las dimensiones y atributos desde 2007, superando
siempre el 8 sobre 10, con claras tendencias positivas desde 2003 en todos los items.

Objetivos: Gestrisam considera “claves” los indicadores incluidos en su Cuadro de Mando Integral, fijando
para cada uno de ellos objetivos anuales, como en la satisfaccion global, y otros resultados asociados
directamente a su estrategia, como la satisfaccién de cada una de las dimensiones. A partir del afio 2013
todos los objetivos se basan en el Ultimo resultado alcanzado, debiendo mantenerlo o superarlo, siendo una
meta muy ambiciosa dadas las altas puntuaciones de partida y los propios margenes de error de las
encuestas, si bien estan en sintonia con la clara estrategia de mejora continua impulsada desde la gerencia,
maxime en un entorno socio-econdmico como el actual. Anteriormente a 2014 todos los objetivos han sido
alcanzados y en 2014 se aprecia un mantenimiento de resultados, con independencia de que alguna
“centésima” se aleje en algun caso del ambicioso objetivo propuesto.

Comparaciones: Gestrisam se compara con la satisfaccion general en su ambito municipal (media
municipal) y con el "Indice de satisfaccion del consumidor" INC Ministerio de Sanidad y Consumo.
Adicionalmente Gestrisam compara sus resultados en clientes con los de organismos de recaudacion de dos
ayuntamientos y con otras dos referencias provinciales en su mismo ambito de actividad, ambas
organizaciones +500 galardonadas en los Premios a la Excelencia Nacionales e internacionales. Gestrisam
presenta resultados superiores a la media del Ayuntamiento de Malaga, del resto de organizaciones
comparadas y las medidas del INC, solo presenta un resultado inferior (por una décima) “Rapidez”
respecto a una de las referencias +500, premio nacional, iberoamericano y europeo.

Adicionalmente se compara con “Linea Madrid” (EFQM +500) y con el servicio similar del Ayuntamiento de
Barcelona, que si bien su ambito excede al tributario supone una de las principales referencias nacionales.

En este sentido, hay que tener en cuenta que el servicio tributario que presta Gestrisam es, a priori,
relativamente menos apreciado por los ciudadanos que el ofrecido por los centros de gasto publico (p.e.
Turismo, Cultura, Sociales) por lo que resultan especialmente significativos los resultados alcanzados por
Gestrisam.

Las comparaciones se realizan en base a los datos y memorias de las organizaciones.
Veamos algunos resultados concretos:
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Encuesta de Satisfaccion Presencial (ESP)

Son las importantes y las que mas informacidon proporcionan ya que el medio permite cuestionarios mas
extensos en los que, adicionalmente, se pregunta por las principales expectativas y temas de interés de la
organizacion.

Su disefio en dos fases: previa y posterior a la prestacion, aplica el reconocido modelo SERVQUAL,
convenientemente adaptado a la realidad de Gestrisam a través de la redefinicion de las Dimensiones y
Atributos mas relevantes para sus clientes. Dado lo heterogéneo de los clientes y su nivel cultural, la
principal dificultad en la aplicacion del modelo es la complejidad del lenguaje y conceptos, por ello,
Gestrisam simplificd a atributos mas entendibles y significativos de su servicio.

Dimension Servqual Atributo principal Otros atributos incluidos
Tangibilidad: La apariencia de las instalaciones fisicas, equipo,
personal y material de comunicacién. Son los aspectos fisicos que . Personas, Infraestructura,

! X Y . Instalaciones :

el cliente percibe en la organizacion. Cuestiones tales como Objetos
limpieza y modernidad son evaluadas en tres elementos distintos.
Confiabilidad: La habilidad de desarrollar el servicio prometido
precisamente como se pactd y con exactitud.
Velocidad de Respuesta: La disposicion inmediata para atender a Tiempo de Espera
los clientes y dar un pronto servicio. La velocidad de respuesta Duracion de la

Eficiencia, Efectividad,

Eficacia Repeticion, Problemas

Inicio y Terminacion,
Duracion, Postservicio

implica caracteristicas de horario y tiempo. Atencién
Aseguramiento: El conocimiento y cortesia de los empleados y su Servicialidad, Competencia,
habilidad para comunicarse e inspirar confianza. Empatia: Cortesia Credibilidad, Personalizacion,
Proveer cuidados y atencion individualizada a los clientes. Conocimiento del cliente
Cantidad y calidad de la informacion que suministramos a Cantidad de L .

X L, Suficiencia, Calidad
nuestros usuarios. Informacion

Para facilitar aln mas su comprension, cada dimensién es representada por imagenes de sus atributos en
una tarjeta, las cuales sirven para que el encuestado, antes de la prestacion del servicio, las ordene segln
su importancia relativa en un servicio como el que presta Gestrisam, es la denominada “importancia
consciente”. Tras la prestacion del servicio se le pide que valore de 0 a 10 en cada una de las
dimensiones (y globalmente) cdmo se le ha prestado el servicio concretamente. De esta forma, se miden
sus expectativas y se comparan con las percepciones, cuya “brecha” (gap) es la medida de la
satisfaccion. Adicionalmente, Gestrisam mide la “importancia subconsciente” que se obtiene mediante
el analisis de las correlaciones entre las valoraciones de las dimensiones con la satisfaccion global.

Dimension . Importancu-z — ek DRSS (:I-:::: 2337

Consciente Subconsciente Ponderada 2013 2013 y 2003)
Instalaciones Baja Baja Baja 8,64 sobre 10 8,67 Creciente
Eficacia Muy Alta Media Alta 8,68 sobre 10 8,86 Creciente
Tiempo de Espera Alta Alta Alta 8,46 sobre 10 8,11 Creciente
Duracion atencion Media Alta Media-Alta 8, 74 sobre 10 8,75 Creciente
Cortesia Alta Alta Alta 8,94 sobre 10 8,99 Creciente
Cantidad informacion Media Alta Media-Alta 8,62 sobre 10 8,64 Creciente
Valoracién Global 8,63 8,7 Creciente

La comparacién entre importancia y el grado de satisfaccion de cada dimension también se realiza a través
de la “Matriz de Toma de Decisiones” , una matriz de doble entrada con cuatro cuadriculas de decision:

Explotar y vigilar. Vigilar si baja la satisfaccién en el futuro.

Mejorar. Son oportunidades de mejora.

Vigilar. Vigilar por si se convierten en importantes en el futuro.

Comprobar la inversidn de recursos. Comprobar si se esta sobreinvirtiendo .
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2013

Importancia alta

Explotar y Vigilar

Eficacia - C

Valoracion alta Cortesia - Cy S

Duracion de la atencion - Cy S

Mejorar

Valoracion baja

Tiempo de espera — C
Cantidad de informacion - S

Importancia baja

Comprobar la inversion de recursos

Eficacia - S

Vigilar

Instalaciones - Cy S
Cantidad de informacion - C
Tiempo de espera — S

C: Importancia consciente | S: Importancia subsconsciente

Los resultados de la satisfaccion global asi como de las satisfacciones de cada dimensidon son los que
Gestrisam considera clave, fijando para todos ellos objetivos anuales, que a partir del afio 2013 se basan
en el ultimo resultado alcanzado, debiendo mantenerlo o superarlo. También ha fijado el Valor tolerable de
no bajar de una puntuacién de 7 en cualquier satisfaccion.

VALORACION GLOBAL-PRESENCIAL

101 8,61 8l ot 8,63

g 8,15!| H— ) H— |

6 i

4 i

2 i

0

2007 2008 2009 2011 2013

—m=— Satisfaccion objetivo —— valor tolerable Referencia MA

Benchmarking ampliado SATISFACCION

GESTRISAM 13-4

Ayto. Malaga 14

\
Hacienda Ayto :
Linea Madrid 12 ‘

Linea Madrid 13
Barcelona 11

Dadas las altas puntuaciones de
partida, siendo todas superiores a 8
sobre 10, el propio margen de error
de la encuesta, debemos concluir
los excelentes resultados sostenidos
y una tendencia positiva de 3 y mas
periodos.

Recordemos que Gestrisam realiza
las encuestas bienalmente desde
2009 por lo que los resultados
presentados son hasta 2013,
estando programada para 2015 la
siguiente encuesta.

Gestrisam compara los resultados
de satisfaccion en su ambito
municipal, con organizaciones afines
referencia y a nivel mas general con
el "Indice de satisfaccion del

~_ Referencia , consumidor" INC Ministerio de
e . Sanidad y Consumo y referencias de
Andalucia (INC) | : ‘ ‘ otros municipios.
6,00 7,00 8,00 9,00
9,00 —2003
—2004
8,50 2005
8,00 2006
— 2007
= = 2009
7,00 — -Medias
2011
6,50 2013
6,00 ; ‘
Instalaciones Eficacia Tiempo de Duracién Cortesia Cantidad de Global
espera informacion
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Como se evidencia en el anterior grafico, progresivamente los resultados en Gestrisam de todas las
dimensiones relevantes para los clientes se han ido homogeneizando en niveles dptimos, haciendo graficas
cada vez mas planas -sin picos ni valles-, lo que evidencia un alto nivel de excelencia y satisfaccion
homogéneo en las diferentes dimensiones del servicio prestado, fruto del esfuerzo de mejora continua a
partir del andlisis de los resultados. La brecha de antes de 2007 a después se corresponde a la
implantacién a partir de ese afno de la Atencion Integral Personalizada (Accésit al Premio Ciudadania 2010),
constatandose su clara relaciéon causa-efecto/enfoque-resultado.

Veamos las evoluciones ano a ano de las valoraciones dadas a cada una de las dimensiones, donde es facil
apreciar que todas las tendencias de, al menos, tres periodos son positivas, superandose de forma
sistematica los objetivos anuales propuestos.

CONFIABILIDAD- EFICACIA-EFICIENCIA CONFIABILIDAD-CANTIDAD DE INFORMACION
8,68
0 g 8,87 8,75 8,86 101 8,74 8,72 864 8,62
. ) m m" n u | Oy ———m n m -
6 - 6 |
4 - .l
2 , ]
0 ; ; : ;
2007 2008 2009 2011 2013 0
! . o 2007 2008 2009 2011 2013
—m— Satisfaccion objetvo ——valor tolerable
== Satisfaccion objetivo —— valor tolerable
VELOCIDAD DE RESPUESTA-DURACION VELOCIDAD DE RESPUESTA-TIEMPO DE ESPERA
10 8.74 8.75 8,74 10 8,46
T , ) T 8,16
N 8,41. 8-68 = = - N 7,62 - &11 -
7‘%("./
6 6 |
4 - 4
2 - 2
0 0
2007 2008 2009 2011 2013 2007 2008 2009 2011 2013
—m=— Satisfaccion objevo ~ ——valor tolerable objevo  ——valortolerable =M= Satisfaccion
TANGIBILIDAD ASEGURAMIENTO Y EMPATIA
8!64 10 ~ 8 99 8,98 8,99 8!94
107 8,70 8,56 8,67 818y ul » n o
N 7,9; N = u u 8
6 | 61
4 - 4+
2 2|
0 0
2007 2008 2009 2011 2013 2007 2008 2009 2011 2013
—#= Salisfaccion objetivo — valorfolerable —m- Satisfaccion objetvo ~ —— valor folerable
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Mapa conceptual

La informacion cuantitativa
de las encuestas se amplia
mediante el andlisis de la
informacién obtenida de las
preguntas abiertas que se
incluyen  -comentarios vy
sugerencias-, utilizando la
metodologia de los mapas
conceptuales para organizar
la informaciéon para que sea
eficaz en el conocimiento de
las percepciones los clientes
y en la posterior toma de
decisiones para la mejora.

Todos los resultados se segmentan para aportar un conocimiento en profundidad de los clientes,
permitiendo, mediante su analisis, detectar nichos de expectativas-percepciones. Por ejemplo:

Valoracion de la atencion en relacion a la edad: valoracion global >65 afios
Edad 10 7 o1
18-35 36-45 46-55 56-65 +65 | m —
Valoracion Global ~ 857 857 862 868 911  ° ~—N—
Valoracion de la atencidn en relacion al género: 8 -
Sexo 7
Hombre Mujer 2008 2009 2011 2013
Valoracion Global 8.55 8.78 —m— satisfaccion Objetivo

Valoracion de la atencidon dependiendo del tipo de tramite y del tiempo de espera maximo que los
clientes consideran razonable:

Tipo de gestion Valoracion

A Informacion G. 9.07
Tiempo de espera max. Valoracién Global Registro D. 9.00
5 min 7.20 B. Tramites 8.55
10 min 8.61 B1 Padron 9.14
15 min 8.59 C Cambio titularidad 9.00
20 min 8.63 D Plusvalia 8.67
30 min 8.85 E. Asesorias 8.00

F. Fraccionamientos 8.71

Valoracion de la atencion en relacion a los estudios:

Nivel de Estudios
EGB/ESO BUP/COU/FP  Diplomado Licenciado Total

Valoracién Global 8.83 8.50 8.58 8.65 8.63
valoracién global LICENCIADOS Valoracion segmentada por PROFESION
10
10 -
9 - = —
9 -8,65 u
= 8
8 | .—-—l\./
7 4
7 6
2008 2009 2011 2013 2008 2009 2011 2013

—B— safisfaccion Objeﬁvo Cuenta ajena Parado e=B==Jubilado === Ama de casa === Estudiante === Autonomo
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Otras encuestas: Satisfaccion Telefonica, telematica y postservicio:

Telefonica EFICACIA

VALORACION GLOBAL-TELEFONICA 96,63%
10 - - - 9,68 1332;0 ] - - b TP 5
!9‘50 !lg,—54 _5167 | 800/: 1 99,03% 99,03% ;
8,
70% -
6 60% -+
50% -
4 40% A
2 T 304% -
20%
0 10«% -
2008 2009 2011 2013 0%
—m— Satisfaccion Objetivo ———v.tolerable == Referencia (Madrid) 2008 2009 2011 2013
. Complementando las percepciones de sus clientes
Telefénica-Satisfaccion por GENERO obtenidas en las encuestas presenciales,
10 1 Gestrisam encuesta a quienes usan sus canales
——n telefonico y telematico, ademas dispone de un
/. - 7 . ! .. ..
—t buzdn de valoraciones postservicio del servicio
N presencial, si bien la representatividad de este
Ultimo es limitada, al ser voluntario, con la
circunstancia de que se presentan en el mismo
buzén de las quejas, por lo que las valoraciones
- . ot s sufren un empuje natural hacia abajo.
=—HOMBRE —==—MUJER Las tendencias y comparaciones son positivas
cumpliéndose los obietivos.
Telefonica PARAMETROS (satisfaccion de 0 a 10) POStserViCiO SATISFACCION GLOBAL
10 9,79 9,82 9,84 9’84 8,28

o O O E 10 > -
F—a— = 95 4"—_“\!,
9,57 ——y 9,36
!/ = 9,42
91 — . 6 76 16 74

9,01 8,96 6,8
4 -
8 2 -
2008 2009 2011 2013 0
—H- Tiempo espera =@ Duracién —@- Informacion O profesionalidac 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
objetivo —m- Satisfaccion —— Referencia

Benchmarking de parametros postservicio

m Gestrisam
Comparativo 2013 Gestrisam - Ayuntamiento Postservicio segmentos PARAMETROS

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Valoracion gltel Repidez ; Amabildzd ; Rapidez —m- Profesionalidad Amabilidad
Informacion —— Instalaciones

46



81 250

6b. Indicadores de rendimiento

Ambito y Relevancia: Gestrisam ha implementado un completo abanico de indicadores de rendimiento
incluidos en SIGA (CMI) que le permiten supervisar, entender, y predecir el impacto de sus actividades en
las percepciones de sus clientes. Los indicadores abarcan todos los servicios de gestrisam relevantes para
sus clientes, por todos los canales, e incluyen demanda, tiempos y cumplimiento de niveles de servicio.

Integridad: Los resultados presentados son oportunos, fiables y precisos. Su periodicidad es anual, con
seguimientos mensuales y todos los indicadores son objeto de dos auditorias anuales (externa e interna) y
una Inspeccién de Servicios exhaustiva en la que se verifica la integridad de los resultados del cierre anual
y el grado de cumplimiento de los objetivos. Esta Inspeccion ha sido remarcada como punto fuerte por la
Camara de Cuentas de Andalucia en sus informes.

Segmentacion: Los resultados dan cobertura a todos los canales de atencion y adicionalmente se
segmentan relevantemente, por ejemplo, los relativos a las quejas y sugerencias en funcidn de su tipologia,
al érea a la que afecta y principales causas o las tramitaciones por canal, etc.

Tendencias y objetivos: Gestrisam presenta resultados buenos sostenidos en el tiempo en todos los
indicadores, con tendencias positivas en los Ultimos afios, asi mismo, en sus resultados clave, Gestrisam
cumple satisfactoriamente los ambiciosos objetivos anuales fijados orientados a la mejora continua.

Comparaciones: Gestrisam se compara en su ambito municipal (a nivel general y con las OMACS) y con
referencias nacionales, a partir de las memorias publicadas, segun se detallé en 6a.

Veamos algunos resultados concretos: NUMERO DE QUEJAS Y SUGERENCIAS
TIEMPO RESOLUCION QUEJAS Y SUGERENCIAS 400

350

300

200
150 7

4 50 .4,2\.3,7—. 3,7 100 .\l\.\./l 110
2 50 |
0 0
2010 2011 2012 2013 2014 2010 2011 2012 2013 2014
—#—tiempo en dias Objstivo — Referencia Madrid —=—Nimero Objetivo + Objetivo - —— referencia OMAC

Gestrisam se fija dos objetivos en relacion al nUmero de quejas: un maximo que superado indicaria un
posible problema en la prestacion del servicio que afectaria a las percepciones; y un minimo que podria dar
la alarma de que los clientes no acceden facilmente o confian en el cauce de Q y S. El nimero relativo de
quejas fue en 2014 de 1 por cada 18.500 atenciones, siendo mas bajo que cualquier referencia afin. El
tiempo de resolucion completa y motivada es inferior a 5 dias en toda la serie histdrica, con tendencias
positivas de mas de tres afos. Gestrisam considera las quejas como la “punta de un posible iceberg”
gestionando rapidamente las causas antes de que pudieran afectar a mas clientes. Los resultados se
segmentan por multiples variables, siendo la segmentacion por procesos afectados la mas significativa.

EVOLUCION DE LAS QUEJAS SEGMENTADA POR AREAS
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SEGMENTACION DE ATENCIONES POR CANAL

1.000.000
- 882.500
\.
15.
800.000 //9 5.395
600.000 - d
567.530 572.047
400.000
163.656
200.000 O
g g 1 £120.129
0
2011 2012 2013 2014
O presencial —O telefonica —m—Telematica
N2 TRAMITACIONES WEB (sin pagos)
60000
50000
40000 — —0
._7
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20000 4
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0
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—m—tramitaciones —— Objetivo Referencia M ——referencia P
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El enfoque de gestrisam de “uso
intensivo de la informatica y
tecnologia” y su desarrollo en el
Plan de Direcciéon ha propiciado el
aumento de los  tramites
electrénicos ofrecidos hasta un
total de 22, gracias al desarrollo de
la “carpeta ciudadana”, teniendo
como efecto el aumento del uso
del canal telematico por los
clientes, que también siguen
confiando y prefiriendo la atencion
presencial (8b).

El uso de internet para realizar
pagos es el mas extendido entre
nuestros clientes  mostrando
tendencias crecientes, al igual
que el resto de tramitaciones
(21), cumpliendo los objetivos
propuestos y con resultados
superiores a otras organizaciones
afines, si bien inferiores a Linea
Madrid, por la evidente diferencia
de poblacién obijetivo, siendo el
ratio tramitaciones/ poblacién
favorable a gestrisam.

TRAMITES TELEMATICOS DISPONIBLES

Los tramites web de gestrisam son aquellos de 20
mayor demanda por sus clientes, siendo el mas
frecuente la obtencion de duplicados de carta de
pagos y la obtencion de volantes del Padron 10

15 4

Municipal de Habitantes. El grafico inferior muestra
un comparativo de los mas demandados.

SEGMENTACION DE TRAMITACIONES WEB POR TIPO

7093

@ Acum.204
@ Acum. 2013

11660

justificantes de pago

cartas de pago multas

cartas de pago recibos

volantes padron

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14000 16000 18000

|22
/
7/.’
——n 9
2011 2012 2013 2014
‘—l—trémites Referencia P —— objetivo ‘
VISITANTES WEB UNICOS
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|
/
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I)/
e
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|
./
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El enfoque de simplificacidn
administrativa, desplegado a _
través del Plan SIMAD, ha 84%
propiciado el avance de la g3, | = 83%
tramitacion  electrdnica  pero SZM
también la simplificacion y 82% n

mejora de la atencién presencial /

para los clientes que prefirieren 81% /
i )
dicho canal, de tal forma que se 20

ha reducido la documentaciéon a 80% /
presentar y también se ha 79% u

desterrado el “wvuelva Ud.
mafana” y el “presente y le 78%
contestaremos” a favor de los
tramites al momento, suponiendo

ya mas del 80% de las
tramitaciones presenciales. objetivo —E=tramitaciones

% TRAMITACIONES PRESENCIALES "AL MOMENTO"

77%
2011 2012 2013 2014

N° de COMPROMISOS CARTA DE SERVICIOS

24
—n La carta de servicios es una
/ 22 . .7
20 = = herramienta de  gestion vy
comunicacién de gestrisam, que se
16 integra en el Sistema de Gestion y
cuyo control se realiza a través del
12 CMI-SIGA y del sistema de Quejas
g y Sugerencias.
. Los compromisos incluidos y el
altisimo grado de cumplimiento
0 influye favorablemente en las
2011 2012 2013 2014 percepciones de los clientes.
—m— NUmero compromisos Objetivo La Carta de Servicios de

Gestrisam esta certificada por la

Incumplimientos Carta Servicios AEVAL desde el afio 2011.

Compromisos Carta de Servicios segmentados

2] — m)
] /
o—n

2011 2012 2013 2014

objetivo —E—incumplimientos

@ Atencion integral O Atencién telefénica O Atencion telematica O Recaudacion @ otros
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7. RESULTADOS EN:
LAS PERSONAS

Banos del Carmen. Foto de Pilar, Técnico auxiliar de Gestrisam



Encuestas de satisfaccion: Gestrisam mide la percepcion directa de sus personas mediante una
encuesta bienal (comenzd anual) de clima laboral ampliada que ha denominado Encuesta de Satisfaccion
Interna. El analisis de resultados permite elaborar un Plan de Accion especifico por cada ESI que incide en
las principales areas de mejora detectadas en la encuesta en relacién a su impacto en los 5 programas
estratégicos.

Ambito, Relevancia: A través de la Encuesta de Satisfaccion Interna Gestrisam conoce las percepciones
de las personas. Es una encuesta basada en el Clima Laboral, ampliada, personalizada y estructurada en
base al criterio EFQM, presentando 12 dimensiones relevantes mas una sobre la percepcion de nuevas
estrategias de la organizacion, que se desarrollan en 37 preguntas y 66 item de resultados de los aspectos
estratégicos en nuestras personas y de medidas de percepcion.

Dimension Definicion Criterio EFQM  items
SATISFACCION Satisfaccion general con su puesto de trabajo y la organizacion 3 5
82223:?&'%3 YDISENODE LA Conocimiento y grado de satisfaccion con la organizacion y su disefio 1,2 y5 3
COMPROMISO Y PERTENENCIA Identificacién con los objetivos. Integracién y entrega 3ay3c 2
LIDERAZGO Estilo de direccidn ejercido por las jefaturas. 1 17
DELEGACION Y RESPONSABILIDAD ~ Grado de autonomia. 1dy 3c 2
EQUIPO DE TRABAJO Cooperacion, apoyo mutuo, y relaciones humanas 3by3cy5 6
COMUNICACION Gestion de la comunicacion 1d,3dy5 5
FORMACION Gestion de la formacion y su utilidad 3b 4
DESARROLLO PROFESIONAL Trayectoria profesional y funciones 3a 2
RECONOCIMIENTO Alineamiento comportamientos/resultados y mecanismos de refuerzo 3e 1
RETRIBUCION Valoracién de la politica salarial cuantitativa y equitativamente 3a 2
CONDICIONES DE TRABAJO condiciones del puesto de trabajo que condicionan al mismo 3bydcydd 1/8
NUEVAS ESTRATEGIAS Estrategia de la organizacion y gestion del cambio 2,3,4y5 419

Segmentacion: todos los resultados: globales, dimensiones, preguntas e items se segmentan por Area
funcional: 6 subdirecciones, por tener personas a cargo o no, por género (hombres y mujeres) y tipo de
relacion (laborales-funcionarios)

Integridad: El cuestionario se realiza a través de la plataforma online “limesurvey”, con andlisis de
resultados con el aplicativo estadistico SPSS y en excell. Para el disefo inicial del cuestionario y primera
gjecucion en 2009 se contd con el asesoramiento de un Gabinete de Sociologia especializado, y
posteriormente bajo la supervision directa del Departamento de Calidad e Inspeccion de los Servicios.

Tendencias: resultados buenos y sostenidos en todas las dimensiones, con claras tendencias positivas.

Objetivos: Gestrisam considera “claves” los indicadores incluidos en su Cuadro de Mando Integral, fijando
para cada uno de ellos objetivos anuales, como en la satisfaccion global o la participacidon de las personas,
y otros resultados asociados directamente a su estrategia, como la satisfaccion de cada una de las
dimensiones. A partir del afio 2013 todos los objetivos se basan en el Ultimo resultado alcanzado, debiendo
mantenerlo o superarlo, siendo una meta muy ambiciosa dadas las altas puntuaciones de partida y los
propios margenes de error de las encuestas, si bien estan en sintonia con la clara estrategia de mejora
continua impulsada desde la gerencia, maxime en un entorno socio-econdmico como el actual. Todos los
objetivos han sido alcanzados incluso en este ambicioso escenario.

Comparaciones: Gestrisam se compara con otras organizaciones similares en base a los datos y
memorias publicadas. En especial, toma como principal referencia a una organizacion de recaudacién +500
de Andalucia por compartir condiciones socio-geograficas equiparables. Adicionalmente se compara a nivel
regional, nacional y sectorial con los datos de la Encuesta de Calidad de Vida en el Trabajo del INE,
obteniendo resultados favorables en todos los casos.

Veamos algunos resultados concretos:
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En el afo 2010 se produjo la mas

PARTICIPACION (n° de personas)

alta participacion en la encuesta 200 + 171 53 165
debido a que el aumento de la |
participacion se incluyd como 150 - 123/_'\3!,_/!1" .
objetivo en la productividad por |
objetivos en linea con los 1907
objetivos estratégicos del anterior
Plan de Direccién. Desde 501
entonces no se ha vuelto a 0
incentivar econémicamgpte, 2009 2010 2011 2013 2014
presentando tendencias positivas
de 4 periodos desde 2009. —#=Paricipacion ——— Objetvo
SATISFACCION GLOBAL Los resultados de la pregunta
104 de valoracion global del trabajo
:: 73 75 75 74 son claves para Gestrisam para
7 O— L B— B— W 7,76 entender de manera holistica la
6 - percepcién de sus personas y
5 - evolucion en el  tiempo.
41 También los son los de sus
Z 1 dimensiones.
1 Todos los resultados clave
0 presentan resultados uniformes
2009 2010 2011 2013 2014 y sostenidos, con tendencias
=== Globalmente, ;como valora su trabajo en GESTRISAM? Objetivo Referencia +500 positivas de tres afos \ mas.

En el siguiente grafico de tela

de arana se aprecia el aprendizaje metodolégico en 2010-11 que afectd a la forma de medir las
dimensiones Delegacion y Responsabilidad y Desarrollo Profesional al cambiar la graduacion de sus

respuestas para homogeneizarlas con el resfo. i

Condiciones de trabajo

Retfribucién

Reconocimiento

media 2009
media 2010
—— media 2011

Liderazgo

Desarrollo profesional

Comunicacién

—e— media 2013
= media 2014

Delegacién y Responsabilidad

Equipo de trabajo



DIMENSION SATISFACCION

7,0 71

La dimension satisfaccion auna 5 items: una

pregunta directa y cuatro correlacionadas.

7,2 7

Hombres y mujeres igual de satisfechos.

!_!&jﬁ

A
- ] 7,5

2009 2010

Referencia +500 =M= Satisfaccion —— Objetvo

2011 2013 2014

DIMENSIONES PREGUNTAS
;Le gusta el trabajo que realiza en GESTRISAM? 6,9 6,8 7,7 75 79
¢ Tiene una variedad suficiente de tareas en su trabajo? 6,5 6,7 7.6 75 79
;Se siente realizado/a en su trabajo, como persona y profesional? 5,9 6,1 6,5 6,6 6,8
SATISFACCION I;‘,Considera que tiene cierta seguridad en su puesto de trabajo de cara al futuro? 8,5 8,5 6,8 6,4 7.2
Globalmente, ¢cémo valora su trabajo en GESTRISAM? Por favor, valore su grado de satisfaccion general trabajando
len GESTRISAM() 73 75 75 74 78
|MEDIA SATISFACCION 70 | 71 | 72 71 75
Segmentacion  relevante: Los  lideres
CONOCIMIENTO Y DISENO DE LA ORGANIZACION conocen mejor la organizacion y valoran su
10 disero.
9- 74 75
8 68 ;
6,2 — . .. .
7- = B 5 |75 Dimensién Conocimiento
6 %r
i 8,05
5 9,00 7,22 751
4 1 8,00
34 7,00
2 6,00
1 5 | N | tom |
0 1l (o] otal
2009 2010 2011 2013 2014 -
——Referencia +500 ==m==Satisfaccion ——— Objetivo
¢ Conoce la Mision, Vision, Politica de Calidad y Medioambiental de GESTRISAM? (*) 5,6 6,4 75 76 75
5  Conoce bien qué aporta su trabajo al conjunto de GESTRISAM? 7.3 75 8,1 8,3 8,3
CONOCIMIENTO Y DISENO DE LA ORGANIZACION ; Cree usted que el disefio de la organizacion permite un trabajo "bien hecho"? 5,7 6,5 6,4 6,6 6,7
2009 | 2010 | 2011 @ 2013 2014
|MEDIA CONOCIMIENTO Y DISENO DE LA ORG. 6,2 6,8 74 75 75
COMPROMISO Y PERTENENCIA Segmentacion  relevante: mujeres y

18 ] 76 73 hombres comprometidos
8 6,7 710 ‘_' ,. !I 7’9
7 !'__———!l—' k =8 Simeonsicn {omoromiso
6 4
5 i Y
4 i
3]
2 i .
1 ] suu - -
0 nomnie N Her
2009 2010 2011 2013 2014 Benew
——— Referencia +500 ==®== Safisfaccion —— Objefvo
;Hasta que punto se siente integrado/a en GESTRISAM? | 63 6,7 7,0 I 71 |7_,4|
COMPROMISO Y PERTENENCIA ¢ Cree que contribuye con su trabajo a la obtencion de los resultados de GESTRISAM? 72 74 2 8, X

2009

2010 = 2011 | 2013 2014

MEDIA COMPROMISO Y PERTENENCIA
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0 LIDERAZGO
91 74 7,7 7.8 7,6
6 4
5 -
4 4
3 -
2 4
1 -
0
2009 2010 2011 2013 2014
==m=Safisfaccion —— Objetvo

Desviaciones tipicas entre 1,77 y 2,32.
Segmentaciones relevantes: diferencias
por area donde se trabaje. Los lideres
valoran mejor a sus superiores. mujeres
y hombres igualados.

LIDERAZGO
Media Desv. tip.
Le evalla de forma justa 7,48 2,04
Conoce bien el trabajo de usted 8,02 1,77
Le ayuda cuando lo necesita 8,06 2,03
Le exige de forma razonable 7,86 1,92
Se preocupa por escucharle 7,79 2,19
Es participativo/a 7,54 2,32
Le trata con amabilidad 8,40 1,79

La correlacion entre
dimensiones muestra
que las que mas oo - 8,31

influyen para para 850 |

Dimension Liderazgo

’ 7,64 7,88
g . 8,00
percibir el liderazgo 750
. = 7,00
son: Comunicacion 0. 1
(0.82), Delegacion 550
Si No

(0.62) y Equipo de
trabajo (0.58).

Total

Tiene personas a su cargo

Dimension Liderazgo

8,03 7,76 7,88
9,00
8,00
7,00
6,00
Hombre Mujer Total

5,00
‘ Género

responsable jerarquicamente inmediatamente superior: (*)
[Le evalta de forma justa]
[Conoce bien el trabajo de usted]
[Le ayuda cuando lo necesita]
[Le exige de forma razonable]
[Se preocupa por escucharle]
[Es participativo/a]
[Le trata con amabilidad]

LIDERAZGO

Por favor, punttie su grado de acuerdo / desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la persona

EDIALIDERAZGO
DELEGACION Y RESPONSABILIDAD Segmentacién relevante: El que tiene
18 ] 80 8,4 persona a su cargo valora mejor los
’ o 7.1 7,1 procesos de delegacion.
8 - ] ,
7. —r/_'\k - =72
i _
g | Dimension Delegacion
g : 8,01
2- ]
14 =
0 E =
2009 2010 2011 2013 2014 s | e

——— Referencia +500 ==B==Safisfaccion —— Objetvo

¢ Tiene suficiente autonomia en su trabajo?

I's5 87 73| 74 [ 75 |

DELEGACION Y RESPONSABILIDAD ¢ Esté satisfecho/a del nivel de iniciativas que se le permite?.

74 8,1 7,0 6.8 6.9

2009 | 2010 | 2011 | 2013 2014

MEDIA DELEGACION Y RESPONSABILIDAD

80 | 84 | 71 | 171 7,2
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EQUIPO DE TRABAJO

Segmentacion relevante: igualdad absoluta

10 por género.
o 6.8
8 6.4 65 ’
7 58 ’- P!:_-J 71
6 - —
5 -
4 -
3 -
2
1 | Muj Total ,
0 ujer otal
Género
2009 2010 2011 2013 2014
Referencia +500 === Safisfaccion Ojetivo
Indique en que medida se identifica con esta afirmacion: tengo buena relacion personal con mis comparieros/as de trabajo
73 73 8,1 7,9 8,3
Indique en que medida se identifica con esta afirmacion: creo que existe un ambiente de comparierismo y ayuda mutua en
GESTRISAM. 5,1 54 6,5 6,2 6,6
¢ Considera que existe un reparto equitativo de tareas y responsabilidades entre sus compafieros/as de trabajo, inclusive Ud.?
47 55 6,0 6,1 6,3
EQUIPO DE TRABAJO ; Considera adecuados los objetivos y planificacion en su grupo de trabajo? (2009: ¢ considera adecuados los criterios de
planificacion y reparto de tareas?) 47 55 6,6 6,6 6,8
Indique en que medida se identifica con esta afirmacion: el nivel de cooperacion y colaboracion entre el personal de mi grupo de
trabajo es bueno. 5,7 6,9 75 74 7,6
Indique en que medida se identifica con esta afirmacion: si dejase GESTRISAM, lo sentiria por dejar de relacionarme con mis
compafieros/as de trabajo de forma habitual.(*) 72 79 7,0 6,9 73
2009 | 2010 | 2011 | 2013 2014
MEDIA EQUIPO DE TRABAJO 58 6,4 6,9 6,8 71
10 - COMUNICACION Buena tendencia. Segmentacion relevante:
9 quien tiene personas a su cargo valora
8 - 6,7 6,6 mejor los procesos de comunicacion.
i 6 0 7 ST 7
g 1 53 !'_é!l—, m; M 6,8 Igualdad por género. Analisis por area.
5 —
4 Dimension Comunicacion
3
2 9,00 7,19
1 800 6,66 6,84
7,00
0 6,00
5,00
2009 2010 2011 2013 2014 e
Referencia +500 =M= Safisfaccion Objeﬁvo Tiene personas a su cargo
Dimension Comunicacion Percepciones 2014 segmentadas por subdireccion
Iteml Item2 Item3 Item4 Item5
9,00 684 Subdireccion 1~ 8,25 6,38 7,00 6,38 7,00
8,00 ’ subdireccion 2~ 8,33 7,33 6,50 7,42 7,83
700 . subdireccion 3 7,94 6,61 633 694 7,67
6,00 c .7
- subdireccion 4 8,32 6,83 6,34 6,77 7,63
subdireccion 5 8,33 5,96 5,78 6,56 7,11
subdireccion 6 8,33 5,96 5,78 6,56 7,11
; Considera que Ud. y sus comparieros/as tienen una buena comunicacion con la persona responsable inmediatamente
superior?. (Comunicacién ascendente) 57 70 74 73 76
¢ Considera que la persona responsable inmediatamente superior tiene una buena comunicacion con Ud. y sus
compafieros/as?. (Comunicacion descendente) 52 6,8 7,2 7,1 7,3
COMUNICACION ; Considera que la persona responsable inmediatamente superior le informa suficientemente sobre su grado de satisfaccion por
el desemperio de su trabajo? 55 53 6,6 6,5 6,7
; Considera usted, de manera general, que en GESTRISAM existe buena comunicacion entre todo el personal? 43 49 59 5,9 6,0
;,Como valora el canal de comunicacion de las Acciones de Mejora que tiene establecido GESTRISAM? 58 6.2 6,3 6,2 6,6
2009 | 2010 = 2011 | 2013 2014
IMEDIA COMUNICACION 53 6,0 6,7 6,6 6,8
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FORMACION

10 Valores uniformes en todos los segmentos
9
3 6,1 6,1
56
5,2 ' \ M) 6,5
4
3
2
1
0
2009 2010 2011 2013 2014
Referencia +500 ==M== Safisfaccion Objetivo
En general, ¢ cuél es su grado de satisfaccion con la formacion que ha recibido? 49 5,1 6,1 6,2 6,6
Indique en que medida se identifica con esta afirmacion: la oferta formativa y/o la formacién que he recibido son aplicables a mi
trabajo diario. 5,0 5,6 6,1 6,2 6,5
Por favor punte la capacidad que ha tenido para el desarrollo de nuevas habilidades gracias a la formacién recibida.
FORMACION 58 6,1 59 | 61 6,3
Por favor, proponga las areas para su formacion que mas le interesan para su desarrollo profesional en los dos proximos afios
2009 = 2010 | 2011 | 2013 2014
IMEDIA FORMACION 5.2 5,6 6,1 6,1 6,5
" DESARROLLO PROFESIONAL Segmentaciones relevantes en desarrollo
9 profesional y en reconocimiento: igualdad
8 | 6,8 por género, evidenciando la percepcién de
74 6.3 n 60 6,1 igualdad por sexo en las politicas de
| — . = 6.2 ,
g i = = — & o Gestrisam. Resulta razonable que la
4 | valoracion del reconocimiento sea superior
3 en aquellas personas que lo han obtenido
f 7 a través de jefaturas y responsabilidad.
0
2009 2010 2011 2013 2014
Referencia +500 ==M==Safisfaccion Objetivo
RECONOCIMIENTO [
10 T § - = = -
9 - ~
? _ 62 6,4 Hombre | leylujer | Total
6 48 5’4_,/,!1/—!'7 | 6,5
5 _ !/.
4
3
2
1 4
0
2009 2010 2011 2013 2014
referencia +500 === Safisfaccion Objetivo | = |
Tiene personas a su cargo
RETRIBUCION o
10 4 Las mujeres valoran mejor la retribucion
9 - percibida (que objetivamente es igual a la
8 - 54 de los hombres).
7 62 5,6 '
6 !'\5,1 -
5 = =
4
3
2
14
0 A
2009 2010 2011 2013 2014 Hombre ""'“J'e' Total
Referencia +500 =M= Safisfaccion Objetivo genere
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CONDICIONES DE TRABAJO

—_

O N WPAROIOON OO
|

7,3
69 6.8 7.4

| — e 3

2009 2010 2011 2013 2014

Referencia +500 ==m==Safisfaccion Objetivo

Por favor, puntue su grado de acuerdo respecto a las siguientes afirmaciones relacionadas con su puesto de trabajo:

[Su puesto de trabajo le resulta comodo]

[Tienen suficiente luz en su lugar de trabajo]

[La temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo]
CONDICIONES DE TRABAJO [El nivel de ruido es soportable]

[Su ordenador funciona a una velocidad adecuada]

[Tiene espacio suficiente en su puesto de trabajo]
[Su silla es adecuada]
[Su pantalla esta convenientemente instalada a la altura adecuada para usted]

2009 | 2010 | 2011 = 2013 2014

|MEDIA CONDICIONES DE TRABAJO 6,9 6,8 74 73 73

Ademas Gestrisam se compara a nivel regional, nacional y sectorial con los datos de la Encuesta de Calidad
de Vida en el Trabajo del INE, obteniendo resultados favorables en todos los casos.

BENCHMARKING SATISFACCION EN EL TRABAJO BENCHMARKING CONDICIONES DE TRABAJO

Andalucia

DIMENSION
Nacional
Espacio
Admon. Publica luminacion
GESTRISAM Ruido
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Temperatura
7 71 72 73 74 7,5 7,6 | : ! ! ! ! ! ‘ : : |
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
| GESTRISAM Nacional
Importancia baja Importancia alta . . . .
Comprobar la inversién de recursos Explotar y Vigilar Gestrisam analiza la Importancla de cada
Valoracion = Liderazgo = Compromiso y pertenencia A HZ i f
i - Conocimiento y disefio dimensién y la relaciona con el nivel de
o = Satisfaccién satisfaccion de las personas, obteniendo
igilar ejorar . 0z g q q
Valoracién | * Formacion *  Desarrollo profesional informacion primaria valiosa que ayuda a
§ = Equipos de trabajo = Reconocimiento : i A
oaja = Delegacion y responsabilidad = Comunicacion Orlentar Ia eStrategla en reIaC|On a IaS
= Condiciones de trabajo personas.
8 1
78 1
s 76 ] * Satisfaccion
&) 0,25 0‘3‘0 0,35 0‘4'074 1045 0‘5‘0 %5 0,66 0‘6‘5 0,76 " Conocimiento y disefio
E ! Compromiso y pertenencia
A 721 Liderazgo
E . A Delegacion y responsabilidad
o 7 mEquipo de trabajo
o 68 ZS 4 Comunicacion
g 66 +Formacién
E Desarrollo profesional
* 64 4 ¢ +Reconocimiento
62 1 Condiciones de trabajo
SATISFACCION
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7b. Indicadores de rendimiento

Ambito y Relevancia: Gestrisam ha identificado los indicadores impulsores de las percepciones de las
personas a través del andlisis (especialmente de correlaciones) de la Encuesta de Satisfaccion Interna,
siendo relevantes para analizar la mayor parte de las politicas de recursos humanos, pudiendo predecir su
impacto en las percepciones de sus trabajadores.

Integridad: Los resultados presentados son oportunos, fiables y precisos. Muchos estan incluidos en el
CMI, con objetivos anuales y seguimientos mensuales. Los indicadores son objeto de dos auditorias anuales
(externa e interna) y una Inspeccidon de Servicios exhaustiva en la que se verifica la integridad de los
resultados del cierre anual y el grado de cumplimiento de los objetivos. Esta Inspeccidn ha sido remarcada
como punto fuerte por la Cdmara de Cuentas de Andalucia en sus informes.

Segmentacion: Los resultados clave se segmentan relevantemente en funcién del aspecto medido y su
naturaleza, por ejemplo, los relativos a la plantilla o formacidn se segmentan por género, edad, categoria
profesional, puesto, etc.

Tendencias y objetivos: Gestrisam presenta resultados buenos sostenidos en el tiempo en todos los
indicadores, la mayoria con tendencias positivas en los Ultimos afios, aun con la necesaria congelacion de
plantilla y plan de austeridad, asi mismo, en sus resultados clave, que son los seleccionados en el CMI y los
relativos a la estrategia, en la mayoria se cumplen satisfactoriamente los ambiciosos objetivos anuales
fijados orientados a la mejora continua.

Comparaciones: Gestrisam se compara en su ambito municipal a nivel general y con referencias
nacionales afines + 400, + 500 y una organizaciéon premio europeo, a partir de las memorias publicadas.

Veamos algunos resultados concretos: Horas de formacion por empleado

. . . 7 425
La formacion en Gestrisam ha experimentado un | .
incremento en los Ultimos dos afos como | 305
consecuencia de la introduccion de la formacion on- 4 | m

line interna compensable con horario flexible, para |
impulsar de manera conjunta la conciliacion laboral |

y la cualificacion de las personas, encontrandose | 135 15
ambas entre los objetivos estrategicos de la ;| \-/
organizacion. 5 |
La valoracidon de los cursos por los participantes y 0 ‘ ‘ ‘
de la eficacia por las jefaturas de las personas 2011 2012 2013 2014
formadas presentan tendencias positivas. —m—horas Objetivo —— referencia municipal referencia +500
Valoracion eficacia de la formacion Valoracion acciones formativas
10
10 9 4 82 79
94 8,; 8 8 7,6. 75— m
8 — 7 LA 74 -<'I/—
7 = = 6 -
6 5
54 4
44 34
34 24
21 14
14 0 : . .
0 . , 201 2012 2013 2014
2009 2010 2011 2013 —m—valoracion participantes Objetivo —— referencia municipal
—B—\/aloracion eficacia Objetivo
Plantilla media Porcentaje de contratos indefinidos .
) 242 1 9% 4 o
El P[ap de Ajuste wl m . ol - - . e
MunICIpal desde 238 ;Z; 1 75% 78% 7% 76% 8%
2013 ha propiciado 21 % |
una reduccidn de la 21 m
plantilla, si bienla  #] — o
estabilidad crece. Z: 0% 1

2011 2012 2013 2014 2009 2010 2011 2012 2013 2014
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160 -
140 1
120 A
100 A
80 -
60 -

20 1
0+ L ‘ =3 ‘ in3

Plantilla por edad

.\
|

2011 2012 2013 2014
0 <30 ~@—31-40 —m—41-50 —@—>50 total

Importe de prestaciones
|
l/.\./
m]
o O &

Q
= o

400 -
350 -
300 4
250 o
200 4
150 4
100

50 4

T T T
2011 2012 2013 2014

O prestaciones sociales —@— seguro médico+vida —m=total

Uso de principales medidas de conciliacion

o
257 247
= u i
| | B— a fo}
232 237 (57

T T T
2011 2012 2013 2014

O ayudas sanitarias familia —@— horario flexible —M—n° ayudas a hijos

Fondo social
(m}
| |
o |
O
Q E‘/i/u

T T T
2011 2012 2013 2014

O- aportacion —@— importe acumulado =M= importe utlizado

Participacion en la mejora Il (ESI)

180 -
160 J/D\ r/!l 165
140 | S~e—
120 - = o ~ = 130
100 - a

80 (m]

e B o o 58
4

2 -

0 : ‘ ‘ ;

2009 2010 2011 2013 204

—m— participacion ESI Objetivo partcipacion
O N° propuestas formacion ~O0- N° proponentes

Plantilla por categoria

140 -

- - S m
120
100
80
60 -
40 1 o o g B
20
o & 5— ——a
0 ; ; ;
2011 2012 2013 2014

0 TGS —@—TGM —@—TAux" ~O- aux —— Otros

Segmentacion prestaciones sociales

(importe)

2
o
L u
.—’_./
o
a
S u] —

201 2012 2013 2014

O sanitaria —@— formacion reglada —m— estudios hijos == otros

Las prestaciones de Gestrisam a sus personas
favorecen su motivacién y satisfaccién segln se
desprende del andlisis de correlaciones de la ESI,
cobrando especial relevancia aquellas que mejoran
la conciliacién laboral y familiar, usadas por el 100%
de la plantilla.

Gestrisam pone a disposicion de los trabajadores un
Fondo Social anual de 1500€ cuyo destino debe ser
cultural o social y es decidido por estos. Desde la
agudizacion de la crisis econdmica, los trabajadores
han votado que dicho fondo no se destine
internamente como hasta entonces si no que se
done a colectivos externos necesitados. En 2014 fue
la Asociacion contra el Cancer, en 2013 y 2011 se
repartié entre varias ONG y en 2012 fue al Banco de
Alimentos.

La participacién de las personas en la gestion y
mejora de Gestrisam se evidencia ampliamente en
su participacion en las Acciones de Mejora, jornadas
civico tributarias o sus aportaciones en la ESI,
donde el pico de 2010 se explica por ser uno de los
objetivos de productividad en dicho ano.

Participacion en la mejora
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La productividad de las personas presenta tendencias crecientes gracias a la aplicacion de la gestion por
objetivos e impulso a la mejora, con evidentes relaciones causa-efecto. El absentismo se mantiene en
niveles practicamente estructurales por debajo del 4%, midiéndolo también de forma ampliada
incluyendo en el numerador cualquier tiempo no trabajado efectivamente, presentando también
resultados buenos sostenidos en torno al 5%.
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1 Cuando se compara con su entorno, Gestrisam obtiene

excelentes resultados en igualdad siendo consecuencia
de su enfoque de igualdad y estrategias implantadas,

20% A

10% -

0% o ‘ ™ ‘ - ‘ a4 presentando tendencias positivas que contribuyen a la
O <30 @ 31-40 —m— 41-50 ~B—>50 — ol paridad en base a la igualdad de oportunidades

existente en el acceso, formacién y promocion, tal y

Jefaturas por Género como se evidencia en las encuestas de Diagndstico de
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8. RESULTADOS EN:
LA SOCIEDAD

Gibralfaro. Foto de Marivi, Técnico auxiliar de Gestrisam



Ambito, Relevancia e Integridad: las encuestas cubren todos los posibles impactos de Gestrisam en la
sociedad, obteniendo percepciones relevantes sobre la imagen de la organizacion y su valoracion social.

Encuesta dmnibus, observatorio y de percepcion indirecta: Gestrisam mide la percepcidon de la sociedad a
través de las encuestas dmnibus realizadas anualmente por Ayuntamiento de Malaga

y las encuestas observatorio propias. En ambos casos, la poblacion meta son las Distrito % poblacion
personas mayores de edad del municipio, muestreados al azar previa estratificacion 1 15,2%

por distritos, género y edad para asi garantizar su representatividad, realizandose por 2 11’70%
un Gabinete de Sociologia independiente. La encuesta observatorio se realiz de 3 6’9/0"
forma completa en 2009, 2010 y 2012 y posteriormente los item mas relevantes se 4 25,
. ; : - ; 5 4,9%
integraron en las encuestas de usuarios para garantizar una continuidad sostenible, 6 16.9%
estando previsto que se reitere otra encuesta observatorio completa cuando se 7 20:0%
aprecien resultados significativamente diferentes en las preguntas de control que la 8 3.1%
justifiquen. g T

10 7,0%

Adicionalmente Gestrisam obtiene percepciones de sus impactos en la sociedad a
través de la dimension “sociedad” de la Encuesta de Satisfaccion Interna, considerando que los
trabajadores viven y participan de la sociedad malaguena a la que prestan servicio, representandola.

Las Jornadas Civico Tributarias son un importante punto de encuentro de Gestrisam con la sociedad y son
valoradas mediante cuestionarios a los jefes de estudio de todos los colegios implicados.

Segmentacion: En todos los estudios existe una segmentacion relevante, suficiente para conocer en
profundidad a la sociedad y las posibles tendencias en nichos que le permitan anticiparse a cambios en las
expectativas y percepciones. Por ejemplo los resultados de las encuestas observatorio, se segmenta por
edad, género, ocupacion, nivel de estudios, distrito y habitos relevantes (usuario de internet, etc)

Tendencias: Gestrisam ha alcanzado resultados sobresalientes de manera continuada, con,
adicionalmente, tendencias positivas de mas de tres afios en la mayoria de ellos.

Objetivos: Gestrisam considera “claves” los indicadores incluidos en su Cuadro de Mando Integral, fijando
para cada uno de ellos objetivos anuales, y otros resultados asociados directamente a su estrategia, como
la valoracion por la sociedad o el grado de conocimiento.

A partir del afio 2013 todos los objetivos se basan en el Ultimo resultado alcanzado, debiendo mantenerlo o
superarlo, siendo una meta muy ambiciosa dadas las altas puntuaciones de partida y los propios margenes
de error de las encuestas, si bien estan en sintonia con la clara estrategia de mejora continua impulsada
desde la gerencia, maxime en un entorno socio-econdmico como el actual. En la amplia mayoria de los
resultados clave se alcanzan reiteradamente los objetivos fijados.

Comparaciones: Gestrisam compara su valoracion por la sociedad con la del conjunto del Ayuntamiento
de Malaga, obtenidas ambas en la Omnibus anual. En este sentido, hay que tener en cuenta que el servicio
tributario que presta Gestrisam es, a priori, relativamente menos apreciado por los ciudadanos que el
ofrecido por los centros de gasto publico (p.e. Turismo, Cultura, Sociales) por lo que resultan
especialmente significativos los resultados alcanzados por Gestrisam.

Adicionalmente, pregunta a los encuestados que comparen la calidad del servicio que presta Gestrisam con
el de la Agencia Tributaria de la AEAT (Hacienda), consideradola como referente nacional especialmente
por sus avances en la tramitacion electrénica y rapidez de las devoluciones del Impuesto sobre la Renta en
los Ultimos afos.

Las comparaciones son positivas para Gestrisam.
Veamos algunos resultados concretos:
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Valoracion de Gestrisam por la sociedad (de 0 a10)
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Los resultados de la encuesta
Omnibus presentan tendencias
positivas y superan los objetivos
anuales establecidos desde
2012.

La sociedad valora
positivamente el servicio
prestado e impactos de
Gestrisam, superando el 90% de
percepciones positivas.

La segmentacion por edad
muestra una clara tendencia
creciente en las valoraciones de
los ciudadanos menores de 25
anos, lo que genera confianza
en que los buenos resultados se
mantengan en el futuro.

Esta mejora en el segmento de
los jovenes es un claro efecto
de los esfuerzos de
concienciacion  realizados  por
Gestrisam a todos los niveles, y
especialmente en las Jornadas
Civico Tributarias, en las que ya
ha alcanzado a mas de seis mil
potenciales clientes.

%gque valora positivamente a gestrisam segmentado por edad %que valora positivamente a gestrisam segmentado por sexo
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las 98 sesiones civico tributarias en las que se
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ha implicado a mas de 6000 jovenes
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Usuarios que opinan que la calidad de servicio de
Gestrisam se mantiene o mejora 98.7%
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Usuarios que opinan que la calidad de servicio de
Gestrisam igual o mejor que la de Hacienda

La sociedad malaguefa
conoce a Gestrisam, con
independencia de que sean o
no usuarios de Sus servicios;
las encuestas Omnibus se
dirigen a cualquier ciudadano
mayor de 18 afos

El grado de conocimiento
presenta tendencias positivas,
creciendo relativamente mas
en el segmento de Ias
mujeres, cada vez mas
implicadas en la economia y
fiscalidad.

Como vemos en la pagina
anterior, la valoracion de
mujeres 'y hombres a
Gestrisam es
consistentemente buena, a lo
que se ahade que existe un
porcentaje superior al 98 %
que considera que mantiene o
mejora de forma continua,
aho tras afno, la calidad del
servicio publico que presta.

De hecho la mayoria opina
que el servicio prestado es
igual o mejor que el de la
Agencia Tributaria, referente
nacional. Un resultado que
sorprendid la primera vez que
se presentd, y que se ha visto
reforzado en las sucesivas
ediciones de la encuesta
observatorio.

Cémo cree que es la calidad de los
servicios de Gestrisam comparada
con la Agencia Tributaria

0%

Op— |
i 05.4% Mejor Igual Peor
. !
93,9% 89,4% Sexo  Hombre 35,3% 52,6% 12,1%
Mujer 31,7% 59,2% 9,2%
Total 33,5% 55,9% 10,6%
2009 2010 2012
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PREFERENCIA DE MEDIOS DE INFORMACION-COMUNICACION SOBRE GESTRISAM

Las encuestas observatorio permiten conocer las
preferencias  sociales que afectan al
cumplimiento de la mision y desarrollo de la
estrategia de Gestrisam, como la preferencia de
medios, canales u horarios .

periodico
correo postal 17%
19%
radio
5%
redes sociales
8% carteles y mupis
8%
@
17% v

9%

En el caso de tener que relacionarse con

Gestrisam 4,

como preferiria hacerlo?

En persona en las
propias oficinas

En persona en la
Junta de Distrito

MSM Gestrisam u OMAC Total
En el caso de tener que Mafanas de 9 a 2 61.7% 50.0% 58.9%
17% acudir a las oficinas de e mre wre
Gestrisam, 4,qué hO(ario Mediodiade 2 a5 13.09 28.8% ‘ 16.9%
seria el mas conveniente ! ’ ’
PREFERENCIA DE HORARIOS para Ud.? Tardede 528 25,1% 21,2% \ 24,2%
tarde
24%
mafana
66%
mediodia
10%
Preferencia de horarios de las oficinas de atencion
100% -
80% ~ 65%
60% - AV 5
39,3%
40% - !,_/ B Preferencias Nivel Estudio
de canales para BUP/CO
20% las gestiones EGB/ESO U/FP Diplomado | Licenciado Total
% Oficinas 73,3% 48,4% 58,1% 43,5% 57,0%
’ Telefonicas 58% |  12,6% 97% 4,3% 8,5%
2008 010 w012 Internet 209%  389% 32,3% 522% |  34,5%
e=ll==mafiana mediodia tarde ‘
PERCEPCION DE IMPACTOS EN LA SOCIEDAD 2014
(desde 0 totalmente negativo a 10 totalmente positivo) - ESI
Todos los impactos relevantes son
percibidos positivamente por la Impacto ambiental _
sociedad, representada por la
plantilla del organismo auténomo.
Imagen y reputacion
Impacto en la economia, servicios y vida social del entorno
mas cercano
impac gobal en a sociedad - [
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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8b. Rendimiento

Ambito y Relevancia: Gestrisam dispone de un amplio portafolio de indicadores de rendimiento que le
suministra resultados relevantes para supervisar, entender y predecir el impacto de sus actividades en las
percepciones de la sociedad. Los indicadores abarcan los aspectos sociales relevantes de la estrategia de
Gestrisam, incluyendo transparencia, medioambiente, proveedores, participacion, colaboracién, riesgos de
sostenibilidad, medioambiente, beneficios sociales y lucha contra el fraude.

Integridad: La mayoria de los indicadores estan incluidos en SIGA (CMI), con una periodicidad de
resultados anual, con seguimientos mensuales. Todos los indicadores de SIGA son objeto de dos auditorias
anuales (externa e interna) y una Inspeccidon de Servicios exhaustiva en la que se verifica la integridad de
los resultados del cierre anual y el grado de cumplimiento de los objetivos. Esta Inspeccidn ha sido
remarcada como punto fuerte por la Cdmara de Cuentas de Andalucia en sus informes.

Segmentacion: Los resultados se segmentan relevantemente, por ejemplo, los relativos a beneficios
fiscales, de los que se obtienen datos en nimero e importe, por tipo de beneficio, tributo, destinatario y
elementos tributarios. Por espacio, solo se presentan algunas segmentaciones relevantes, existiendo mas.

Tendencias y objetivos: Gestrisam presenta resultados buenos sostenidos en el tiempo en todos los
indicadores, muchos de ellos con tendencias positivas en los ultimos afos, asi mismo, en sus resultados
clave, que son los seleccionados en el CMI y los relativos a la estrategia, en la mayoria se cumplen
satisfactoriamente los ambiciosos objetivos anuales fijados orientados a la mejora continua.

Comparaciones: Gestrisam compara su nivel de transparencia a nivel municipal a través del informe de
“transparencia Internacional”, asi mismo, obtiene comparaciones favorables en la gestion de proveedores a
través de los informes de la Plataforma Multisectorial contra la Morosidad.

Veamos algunos resultados concretos:
Gestrisam gestiona el impacto en la sociedad a
través de sus proveedores presentando un

Periodo medio de pago a proveedores periodo medio de pago de 23 dias en 2014,
2014_ 23,26 mejorando el de la mas rapida administracion
europea: Finlandia, y ampliamente la media de la
ot — 2428 agministracién espafola, que en 2914 pago en 154
dias (82 + retraso), segun informes de la

02 — 30,06 Plataforma Multisectorial contra la Morosidad.
—— 279 Los tiempos de adjudicacién de contrataciones se
201 sitian en niveles ejemplares en los “Menores”.

‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ "~ Respecto a los "“Negociados y Abiertos” La
0 20 40 60 80 100 120 140 160

Administracion en Espafia [ Mejor administracion europea (FN) 1 Objetivo M Gestrisam Complejidad de IOS procedimientos de Cada aﬁo
condiciona el tiempo empleado en su tramitacion.

. e s . En 2015 se ha revisado el objetivo a 90 dias.
Tiempo de adjudicacion de contrataciones
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Segun los datos de Transparencia Internacional, el
Ayuntamiento de Malaga, al que pertenece
Gestrisam, obtiene la segunda mejor puntuacion
de transparencia global en Espafia, que lo sitla
en la posicion nimero 20, y el primero en
Andalucia.

Colaborando en esa transparencia, Gestrisam
ofrece amplia informacion econdmica, fiscal vy
demografica, facilmente accesible a través de la
web municipal y la de Gestrisam.

Todos los afos, la alta direccion de Gestrisam se
reine con representantes de la sociedad:
asociaciones profesionales y vecinales, colegios
profesionales, organizaciones de consumidores,
etc. para que participen en el proceso de
modificacion de las Ordenanzas Fiscales, contando
con su opinién y aportaciones en la fase previa de

redaccion, antes de la exposicion publica
preceptiva.
También participan consultivamente en la

aplicacion del marco fiscal municipal, como en
2013, cuando un nuevo callejero fiscal motivd un
incremento de los encuentros.
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Otra via de impactar en la sociedad, y de que esta
participe en Gestrisam son los convenios de
colaboracidon que se establecen con sus aliados,
muchos de ellos con el objetivo de la colaboracion
econdmica y social, como los firmados con la
Universidad de Malaga, Colegios Profesionales,
Instituto de Estudios Fiscales,... o de participacion,
como el de la Asociacion de Consumidores o Camara
de Comercio.

En desarrollo de la Responsabilidad Social, Gestrisam analizo los riesgos de sostenibilidad en relacion a sus
grupos de interés, unos resultados de 2010 que el Comité Social considera en vigor en 2014, y que han
servido de base para los dos planes de Responsabilidad Social (2010-2013 y 2014-2016) y para la

Memoria de Sostenibilidad (GRI) 2013:

PRIORIZACION DE RIESGOS DE SOSTENIBILIDAD

Riesgos (1:bajo; 2:medio;3:alto)

Derechos ~ Clientesy

Humanos usuarios
1 5 1

Subarea de riesgo Comunidad

Cliente usuario

Cliente Ayuntamiento
Cliente interno personas
Aliados

1 3 3
1 3 5
1 1 1
Sociedad 1 1 1

~N W A s o a

Puntuacion Total
Valor Riesgo 3

"
5 3

33
13%

21 5
8%

Riesgo Total
% de Riesgo

Diversidad e
Igualdad

Condicionesy  Contratacion y Uso de
Relaciones laborales  Retencion Recursos

3 1 1

Emisiones = Ecosistemas
1 1

3 3 1 1 1

5 5 3 1 1

1 1 1 1 1

1 1 1 1 1

1
5 3

33
13%

7 5 5
3 1 1

21 5 5
8% 2% 2%
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El Diagnostico medioambiental de Gestrisam determind que sus impactos no eran significativos al
desarrollar una actividad de oficina, teniendo solo un impacto moderado el consumo de papel y leve el de
energia. Gestrisam monitoriza todos su consumos (CMI), minimizandolos, y reciclajes, maximizandolos,
con leves fluctuaciones anuales en sus resultados motivadas por la estrategia y especialmente, por las
mejoras de los procesos y tecnologias. EI aumento de reciclaje en 2012 se debié a una purga
extraordinaria del archivo. Gestrisam es pionera en el proyecto Smartcity y todos los afios implanta
mejoras medioambientales que suman a las ya implantadas anteriormente.
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La estrategia social de la politica fiscal del Ayuntamiento de Malaga aplica beneficios fiscales potestativos y
ayudas para personas y colectivos en riesgo social o para favorecer el medioambiente a través de vehiculos
(IVTM) o inmuebles (IBI) poco contaminantes. El fuerte incremento de los beneficios fiscales de 2009 a 2012 es
debido al esfuerzo de amortiguacion en el IBI por los nuevos valores catastrales. Descontando este efecto, la
tendencia se mantiene netamente positiva. La lucha contra el fraude favorece la aplicacion con generalidad y
eficacia del sistema tributario local. Las actuaciones de inspeccion se desarrollan a partir de un plan anual con

== KW Objetivo

criterios sectoriales y geograficos, con objetivos y planificacién especifica.
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9. RESULTADOS CLAVE

A “merced” de la hoja caduca. Foto de Raquel, Auxiliar administrativo de Gestrisam




Ambito, Relevancia, Integridad y Segmentacion: El grupo de interés que aporta la financiacién de
Gestrisam es el Ayuntamiento de Malaga, a través de la correspondiente dotacion presupuestaria.

El Consejo Rector de Gestrisam esta formado por los representantes politicos del Ayuntamiento conforme a
su composicion en el Pleno municipal, y es quien aprueba el Marco Estratégico (ver 1a) y el Plan de
Direccion (ver2) de Gestrisam. La Mision de Gestrisam expresa las necesidades y expectativas del
Ayuntamiento, las cuales se satisfacen a través de su cumplimiento. Mision: "Gestion, inspeccion y recaudacion
de los tributos municipales y de otros ingresos de derecho publico, asi como de la gestion del padron de habitantes de
Malaga. Prestando un servicio en base a las normas vigentes en cada momento y a las expectativas de la ciudadania,
promoviendo y facilitandoles la realizacion de los tramites requeridos en materia tributaria y de empadronamiento.
Provision de los medios econdmicos necesarios para el continuo desarrollo del municipio de Malaga en beneficio de la
ciudadania.” Los resultados clave asociados a los objetivos estratégicos se estructuran en torno a los ejes

principales de la Mision (1a), y se resumen en la siguiente matriz.

MISION (ejes principales y de despliegue)
RESPONSABLE DE...

..,LA GESTION Y LA INSPECCION (TRIBUTARIAS). La
gestion y la inspeccion tributaria constituyen la fase
inicial de generacion de los derechos de cobro que se
materializan en la recaudacion

..LA RECAUDACION. La recaudacion representa la
materializacion de las obligaciones de pago de los
contribuyentes (derechos del cobro del ayuntamiento)
traduciéndose en liquidez y transferencia de fondos a
la Hacienda Municipal

...EL PADRON DE HABITANTES. La gestion del padrén
de habitantes constituye un servicio publico
obligatorio de los ayuntamientos, y que tiene
repercusiones en diversos ambitos, especialmente en
el de las transferencias de PIE y PATRICA, en las que
influyen notablemente la poblacion de los municipios

PRESTA SUS SERVICIOS...

..SEGUN LAS NORMAS VIGENTES. El numero de
recursos de reposicion interpuestos en relacion a los
actos liquidatorios producidos (recibos, liquidaciones y
autoliquidaciones  generados) y numero de
resoluciones del Tribunal Econdmico Administrativo
sobre esos mismos actos liquidatorios, testifican el
nivel de cumplimiento de las normas vigentes

..DE ACUERDO CON LAS EXPECTATIVAS DE LOS
CIUDADANOS

...PROMOVIENDO LA REALIZACION DE TRAMITES. Se
facilita por muy diversas vias y alternativas el
cumplimiento por los ciudadanos de sus obligaciones
tributarias

CON EL OBJETIVO DE...

PROVEER DE MEDIOS ECONOMICOS AL
AYUNTAMIENTO. Mediante traspasos periddicos de
fondos se provee a la Tesoreria municipal de la
liquidez necesaria para realizar los pagos de ndminas,
compra de bienes y servicios, asi como transferencias
internas y externas.

Nuestra mision debe realizarse con eficacia vy
eficiencia, lo que se muestra en la ejecucion
presupuestaria del Organismo

Lograr el desarrollo continuo del municipio en
beneficio de la ciudadania

Resultados clave asociados

Derechos reconocidos

Importes recaudados

Mantenimiento de los niveles de poblacién sin
desviaciones superiores al 1% respecto al
ejercicio anterior, niveles en los que se
estima no se ven afectadas la PIE ni la
PATRICA

e  Evolucion de la litigiosidad:
- Recursos de reposicion /Actos liquidatorios.
- Resoluciones del TEA /Actos liquidatorios.

Se fijan valores tolerables para los indices de
referencia, como proporcibn maxima o
minima de los mismos

Encuestas de satisfaccion (Criterio 6)

1. Atencién al ciudadano

2. Notificaciones emitidas

3. Domiciliaciones

4. Tramites presenciales y por internet

Se fijan valores tolerables para los indices de
referencia, como proporcion maxima o
minima de los mismos

e  Fondos transferidos al ayuntamiento
e Indicadores de gestion econémica

Todos los anteriores

Niveles de segmentacion

» Capitulo de ingreso (1 a 5)

» Concepto (tributo, transferencia)

» Tributos (IBI, IVTM, IAE...)

» Tipo de exaccién (recibo, liqui. Autoliq.)

» Capitulo de ingreso (1 a 5)
» Concepto (tributo, transferencia)

» Tributos (IBI, IVTM, IAE...)

» Tipo de exaccién (recibo, liqui. Autolig.)
» Origen (ventanilla, domiciliado, otros)

* Sexo

¢ Edad

e Distrito

¢ Nacionalidad

Tributo,
Sentido de la resolucion

Ver 6.a

. Linea, tipo y nivel de atencién

. Con o sin acuse, emisor, n® de emision
. Por tributo y entidad bancaria

. Ver6.b

Traspasos de fondos por tributo, tipo de
exaccion, periodo

Eficacia y eficiencia del Organismo:
Presupuesto y liquidacion por capitulos y
ejercicios; grado de ejecucion; coste de
gestion unitario y por habitante

Todos los anteriores

En todos los resultados clave existe una segmentacion relevante, suficiente para conocer en profundidad
los resultados de la gestién y las posibles tendencias que permitan anticiparse a cambios.
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Gestrisam define sus objetivos estratégicos para cumplir con la Mision definida en el criterio 1, y éstos se
convierten en metas medibles y resultados clave a alcanzar en cada periodo. La consideracion de estos
resultados como clave proviene de su relacion con los derechos, necesidades y expectativas de nuestros
Grupos de Interés clave, en especial, por una parte, del Ayuntamiento de Malaga, como soporte financiero
de la actividad de Gestrisam y destinatario de los fondos generados por la misma, y de otra del ciudadano-
cliente al que, como servicio publico sostenido por sus impuestos, consagra su gestion de calidad.

Tendencias: Gestrisam ha alcanzado resultados sobresalientes de manera continuada,
adicionalmente, tendencias positivas de mas de tres afios en la mayoria de ellos.

con,

Objetivos: Gestrisam considera “claves” los indicadores anteriores, que se complementan con los incluidos
en su Cuadro de Mando Integral (a titulo de indicadores de rendimiento, 9b), fijando para cada uno de
ellos objetivos anuales, y otros resultados asociados directamente a su estrategia.

A partir del afo 2013 todos los objetivos se basan en el ultimo resultado alcanzado, debiendo mantenerlo o
superarlo, siendo una meta muy ambiciosa dadas las altas puntuaciones de partida y los propios margenes
de error de las encuestas, si bien estan en sintonia con la clara estrategia de mejora continua impulsada
desde la gerencia, maxime en un entorno socio-econémico como el actual. En la amplia mayoria de los
resultados clave se alcanzan reiteradamente los objetivos fijados.

Comparaciones: Gestrisam compara sus resultados con los de otras ciudades de caracteristicas similares
(especialmente las capitales de provincia de Andalucia), segun los datos publicados por el Ministerio de
Hacienda y Administraciones Publicas (los Ultimos disponibles corresponden a 2013) asi como con los datos
de la Memoria de la Agencia Tributaria de Madrid, referencia a nivel nacional en la actividad de gestién
tributaria municipal. En concreto, para cada uno de los indicadores recogidos en el cuadro anterior, las

comparaciones se realizan con los siguientes criterios:

Resultado clave

Derechos reconocidos

Recaudacion

Padron de habitantes

Litigiosidad

Realizacion de
tramites

Fondos transferidos y
gestion econdmica
eficiente

Comparativa realizada

Grado de ejecucion medio del presupuesto de
ingresos corrientes (capitulos 1 a 5) de las
capitales de provincia de Andalucia.

También se compara con las 5 grandes capitales
que preceden a Malaga por poblacién: Madrid,
Barcelona, Valencia, Sevilla y Zaragoza.

Porcentaje de recaudacion medio de los
derechos reconocidos (capitulos 1 a 5) de las
capitales de provincia de Andalucia.

También se compara con las 5 grandes capitales
que preceden a Malaga por poblacion: Madrid,
Barcelona, Valencia, Sevilla y Zaragoza.

Evolucion del padréon de habitantes en las
capitales andaluzas y las 5 grandes de nuestro
pais.

Ratios de recursos de reposicion y resoluciones
del Tribunal Econémico Administrativo, sobre el
nimero de actos liquidatorios (recibos,
liquidaciones y autoliquidaciones) con la Agencia
Tributaria de Madrid

Las magnitudes comparadas (contribuyentes
atendidos y notificaciones realizadas) con los
actos liquidatorios facilitan ratios
representativos del esfuerzo de comunicacion
con los ciudadanos para facilitarles los tramites
y el cumplimiento de obligaciones tributarias.

Los niveles de domiciliacion de recibos permiten
también comparar la facilidad y simplicidad para
el pago. Otros indicadores se analizan en 6.b

Limitada informacion comparativa de

organizaciones similares. La gestion econdémica
se compara con el ratio “coste de gestion”.

Justificacion

La ejecucion del presupuesto de ingresos (o grado de
complimiento del objetivo de generacion de derechos
de cobro) constituye un indicador primordial de
eficacia en la gestion, ya que asegura la
sostenibilidad de las cuentas municipales. El ambito
de comparacién principal es Andalucia por comparar
caracteristicas socio-econdmicas similares.

El porcentaje de recaudacion representa la eficacia
recaudatoria sobre los derechos reconocidos.
Asegura la liquidez necesaria en las cuentas
municipales. El ambito de comparacion es Andalucia
por comparar caracteristicas socio-economicas
similares.

En los Ultimos afios, la evoluciéon de la crisis
economica ha motivado la contencion o reduccion de
los habitantes del pais, que se ha puesto de
manifiesto en las principales ciudades.

La proporcidn de los recursos presentados indica el
grado de adecuacion a la normativa de la gestion
tributaria 'y la recaudacion de tributos. La
comparacion con Madrid se realiza tanto por
disponibilidad de datos (de escasa publicidad en esta
materia) como por ser referencia a nivel nacional.

Las comparativas se realizan en términos relativos, al
objeto de relativizar las magnitudes de Malaga y
Madrid, no siendo relevante la comparacion de cifras
absolutas, por los diferentes volimenes de gestion
de ambas ciudades. Se utiliza Madrid como
referencia por las razones indicadas anteriormente.

Las comparaciones se realizan con el Premio de
Cobranza que los Patronatos de Recaudacion reciben
de los Ayuntamiento a los que prestan su servicio.
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Solo se puede recaudar los derechos
que se han reconocido.

En el Grafico de la izquierda se
presentan  los  resultados de
Derechos Reconocidos desde dos
perspectivas: importe y porcentaje
de cobertura del presupuesto de
ingresos municipales, este Ultimo
superando  consistentemente el
100%, excediendo las expectativas
del Ayuntamiento. Los objetivos se
cumplen y las comparaciones con las
7 capitales andaluzas son favorables.

Adicionalmente, los niveles de ejecucion del presupuesto de los capitulos 1 a 5 de Sevilla y Zaragoza, las
capitales nacionales que preceden directamente a Malaga por nivel de poblacién, con similitud en nimero de
habitantes, para los afios indicados (2011 a 2013) se sitUan respectivamente en 95,9%, 93,4% y 94,9% para
la primera, y 97,3%, 100,4% y 104,8% para la segunda. Si lo comparamos con la media de las 5 grandes
capitales del pais (Madrid, Barcelona, Valencia, Zaragoza y Sevilla), s6lo en 2012 Malaga se sitla por debajo
de la media: 98,7%, 102,8% y 105,9%, debido a los extraordinarios niveles de ejecucion de Barcelona y
Valencia en ese ejercicio (110,4% y 109,5% respectivamente).
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Gestrisam presenta excelentes
resultados de recaudacion con
tendencias positivas y superando los
objetivos fijados tanto en importe
como en cobertura del presupuesto
de ingresos municipal. Gracias a ello,
el ayuntamiento de Malaga puede

prestar sus servicios de manera
sostenible.
Las comparaciones con las

referencias resultan favorables.

El porcentaje de recaudacion (lo que
se recauda sobre lo que se reconoce)
aporta informacion sobre la eficiencia
y calidad de la gestién recaudatoria.
En este aspecto, Malaga obtiene muy
buenos resultados, presentando
tendencias positivas y superando los
de las capitales andaluzas y los de las
5 grandes ciudades espafiolas en los
Ultimos datos disponibles de dichas
ciudades (hasta 2013),.
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Fondos transferidos a la Tesoreria Municipal
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Gestrisam gestiona el Padron Municipal de Habitantes de la ciudad de Malaga, siendo el volumen de
poblacién uno de los datos en los que basa el calculo de las transferencias del Estado y Comunidad
Autonoma PIE y PATRICA, habiéndose fijado como objetivos superior e inferior que las variaciones de los

habitantes no superen el +- 1% .

La poblacién de las capitales espafolas ha sufrido una ligera merma en

los Ultimos afios motivada por los efectos de la crisis econdmica, el desempefio en Malaga ha estado en
consonancia con este efecto generalizado en toda Espana.

% DE RECURSOS DE REPQOSICION SOBRE ACTOS
LIQUIDATORIOS

2,5%
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0,21%
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, (]

0,01%

2013
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0,02%
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Los Resultados que miden la litigiosidad son el porcentaje de recursos en relacion a los actos
liquidatorios, existiendo en Malaga el Tribunal Econdmico Municipal, como via posterior al recurso de
reposicion. Ambos ratios presentan resultados reducidos, mejorando el objetivo y la referencia nacional.
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La realizacion de tramites presenta
una ratio con tendencia equiparable a la
de las tramitaciones electronicas,
denotando el esfuerzo de comunicacion de
Gestrisam para facilitarles los tramites y el
cumplimiento de obligaciones tributarias.

El impulso del enfoque de Atencion
Integral Personalizada y la significativa
preferencia de la sociedad malaguena por
la atencion presencial (ver 8b) se
establecen como causas de los efectos en
el nimero de atenciones (ver 6b).

Los niveles de domiciliacién de recibos
permiten también comparar la facilidad y
simplicidad para el pago para los
ciudadanos vy la eficiencia en el cobro para
Gestrisam, que de esta forma se asegura
el pago en periodo voluntario con muy
bajo coste (al no tener que emitir recibos,
etc)

Otra de las vias por la que Gestrisam
facilita las gestiones a los ciudadanos es
mediante el envio gratuito de
comunicaciones y documentos de pago a
sus domicilios, execediendo ampliamente
la obligacion legal de la notificacion
colectiva por edicto. Se envian
gratuitamente para el ciudadano cartas de
pago, volantes de empadronamiento,
informes y certificados, etc.

El ratio Coste de Gestion se define
como la razdn entre el coste corriente del
organismo partido por lo recaudado,
excluidas PIE y PATRICA.

Este ratio es comparable con el Premio de
Cobranza que reciben los Patronatos
Provinciales de Recaudacién de los
Ayuntamientos a los que les prestan
servircios y que suele ser del 5% para el
cobro en voluntaria y el 10% en ejecutiva.

Gestrisam no supera dicho premio y
ademds presta muchos mas servicios,
como el Padrén de Habitantes,
Ordenanzas, Prevision de Ingresos,
Politica Fiscal, etc, siendo “rentable” para
el Ayuntamiento.
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9 b. Rendimiento

Ambito y Relevancia: Los indicadores que N° de indicadores 2014 segmentado por procesos
permiten medir el rendimiento operativo de ATE“C""Z“B‘ AL CIUDADANO
Gestrisam son |OS incluidos en e| CMI_ SIGA GESTION DE LA CALIDAD WRECONOCIMIENTO DE DERECHOS
que esta disenado con la misma estructura
de sus procesos (mapa en 1b)., a través de
los que se hacen realidad los objetivos
estratégicos y ayudan a cumplir su Misién y ADMINISTRACION
Vision.

Numero de indicadores en CMI-SIGA SISTEMAS DE INFORMACION

200

PLANIFICACION Y CONTROL < > COORDINACION TRIBUTARIA

MULTAS

} INSPECCION

145 149 150 157
150 O— L, o = ASESORIA JURIDIGA\ ; ; f , /GESTION DE COBRO EN PERIODO
100 72 VOLUNTARIO
50 61 RECURSOS HUMANOS “GESTION DE COBRO EN PERIODO EJECUTIV
04 SOLICITUDES—PADRON DE HABITANTES
2011 2012 2013 2014
—B—fofal en productividad —— de tiempos

Para cada uno de los 157 indicadores se establece su objetivo y valor tolerable, que es el valor critico que
debe superarse para que el resultado del indicador sea considerado excelente, y sino se analizan las
desviaciones y el desempefio del proceso asociado.

A través del CMI los resultados de rendimiento se supervisan mes a mes y se evallan anualmente,
ayudando a entender los resultados clave.

% Tendencias Positivas 11-14

Tendencias y objetivos: Ggstrlsam TOTAL: 75,16%
presenta resultados buenos sostenidos en ATENCION AL CIUDADANO
el tlempo en tOdOS |OS |ndlcad0re5, E:On un GESTION DE LA CALIDAD 1220; RECONOCIMIENTO DE DERECHOS
75% de tendencias positivas en los ultimos w0 /
3 afios (2011'14), como se muestra en el PLANIFICACION Y CONTROL - /I\Z;’; /-__—.-COORDINACIONTRIBUTAR\A
grafico de la derecha, pese a la complicada ). 4 s g
coyuntura econdmica reciente. , / 40 b

ADMINISTRACION e < B MULTAS
Cumple mayoritariamente (entre el 83% en [T KL X 2l

.. [ . T |-/ |
2012 y 61% en 2014) los ambiciosos U TTNEs / |
objetivos anuales fijados orientados a la  ssrevasoe nroruacion B\ el /- / | NSPECCION
mejora continua y superando el 90% de \ eV : <o,
resultados excelentes sostenidos. <N\ / )
. B AN GESTION DE COBRO EN P
ASESORIA JURIDICA < o0

\ ) VOLUNTARIO
o L Lo / A
%o cumplimiento de objetivos - % s P A—

100% - 94,97% 95,35% RECURSOS HUMANOS

EJECUTIVO
9% 1 97,08%h L o W 97,76% SOLICITUDES ~ PADRON DE HABITANTES
89,81%

80% -
20% | A partir del afio 2013 todos los objetivos se basan
ot | en el objetivo del aho .anterio_r y en eI. ultimo
N 61,15% resultado alcanzado, debiendo siempre mejorar ,el

' 20t 2012 2013 014 mejor de ambos. Esta estrategia de mejora a traves

—m—productividad que cumple objetivo cumple tolerable —— cumple objetivo de objetivos muy ambiciosos explica la bajada en
2013 y 2014 del cumplimiento de objetivos hasta el

61%. Una cifra que debe ser aumentada por la tendencia creciente del porcentaje de cumplimiento de los
72 objetivos del CMI incluidos en productividad hasta el 97,76% y el mantenimiento de los resultados que
mejoran los valores tolerables, que se sitlian sostenidamente en el 90% del total de indicadores, dotando
de confianza en que los buenos resultados se mantendran en el futuro.
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% cumplimiento 2014 segmentad

0 Por procesos

Segmentacion: Los ATENCION AL CIUDADANO
resultados dan cobertura a GESTION DE LA CALIDAD. " RECONOCIMIENTO DE DERECHOS

todos los procesos del Mapa

B s0%

de Procesos y se Segmentan PLANlFlCACIONYCONTROlV_’-""' s -COORDlNACl(I)N TRIBUTARIA
relevantemente para permitir | A/ \
un conocimiento en sounstracon | | L s

| i Y |

profundidad del desempefio

de los procesos (1b) y de la

m
ol
/
/ A

organizacion, por ejemplo, 10S  ggreyas oe mroruscon - &/
relativos a bajas, \
devoluciones o impugnaciones
N N/ /M. /GESTION DE COBRO El

/-, INSPECCION

se segmentan por tipo, por ASESORIAJURIDICA N\~ / 4
exaccion, tributo, etc. Ademas NN \ n/

VOLUNTARIC

: N/ N Ly 5
los resultados de las bajas se RECURSOS HUMANOS ] /GESTION DE COBROEN pEROD
Segmentan por 9 t|pOS (Con 0 SOLICITUDES M5ADRON DE HABITANTES

sin reposicion, aval, etc) y 40

posibles causas de baja. - objetivos alcanzados 2014 ~m=Dentro de Valores Tolerables 2014

Integridad: Los resultados presentados son oportunos, fiables y precisos. Los resultados de los
indicadores se supervisan mensualmente, auditandose tres veces al afio: auditorias externa e interna y una
Inspeccion de Servicios exhaustiva en la que se verifica la integridad de los resultados del cierre anual y el
grado de cumplimiento de los objetivos. Esta Inspeccién ha sido remarcada como punto fuerte por la
Camara de Cuentas de Andalucia en sus informes.

Comparaciones: Al ser datos de rendimiento operativo de Gestrisam y desarrollar esta su actividad de
forma monopolistica resulta complicado establecer comparaciones relevantes, aln asi cuando es factible
Gestrisam se compara en su ambito municipal y con referencias nacionales, a partir de las memorias
publicadas, algunas de estas comparaciones se presentaron en los criterios y subcriterio anteriores.

Obviamente, es imposible presentar todos los resultados en la extension de esta memoria. Veamos los
indicadores incluidos en el CMI y algunos resultados concretos.

Porcentaje de bajas de recibos

MACROPROCESO: ATENCION AL CIUDADANO

TIEMPO MEDIO DE ESPERA EN LA ATENCION PRESENCIAL

% DE CIUDADANOS QUE ESPERAN 15 MINUTOS O MENOS

% DE LLAMADAS ATENDIDAS )

N° DE MOVILES Y CORREOS ELECTRONICOS CONSEGUIDOS
SATISFACCION DEL CIUDADANO CON LA ATENCION PRESENCIAL
SATISFACCION DEL CIUDADANO CON LA ATENCION TELEFONICA 3%
INDICE DE QUEJAS EN LAS RELACIONES CON EL CIUDADANO

TIEMPO MEDIO DEL ENVIO DE SMS A LOS CIUDADANOS 2% -
% DE E-MAILS CONTESTADOS EN 3 DIAS O MENOS

% DE AYUDAS AL I.B.I. RESUELTAS EN MENOS DE 6 MESES 1% -
TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE LAS AYUDAS AL I.B.I. )
TIEMPO MEDIO EN DAR SALIDA A DOCUMENTOS POR REGISTRO 0%
TIEMPO MEDIO DE RECEPCION DE DOCUMENTOS POR REGISTRO
SATISFACCTON DFI CTLIDADANO CON | A ATENCTON TFI FMATTCA

5% -
4% -

0,75% 0,70%

0,84%
n

0,84%
L —

-

2011 2012 2013

Objetivo

2014
—m-resultado

MACROPROCESO: RECONOCIMIENTO DE DERECHOS

N DE INSCRIPCIONES DE PADRONES FISCALESN® DE
INSCRIPCIONES DEL PADRON FISCAL DE IBI URBANO Y BICE
N DE INSCRIPCIONES DEL PADRON FISCAL DE LV.T.M. : )
N DE INSCRIPCIONES DEL PADRON FISCAL DE T.E.V. =

N° DE INSCRIPCIONES DEL PADRON FISCAL DE LA.E. 12,997

N DE INSCRIPCIONES DEL PADRON FISCAL DE B.A.E

IMPORTE DE RECIBOS

IMPORTE DE LIQUIDACIONES

IMPORTE DE AUTOLIQUIDACIONES

% DE BAJAS DE RECIBOS

N DE PCLIMPORTE DE LOS PCL

NO DE LOS EXPTES. SANCIONADORES DERIVADOS DE PCL
IMPORTE DE LOS EXPTES. SANCIONADORES

% DE UNIDADES URBANAS GESTIONADAS — CATASTRO

TIEMPO DE TRAMITACION DE ALTERACIONES CATASTRALES

% DE EXPTES. DE ALTERACIONES CATASTRALES GESTIONADOS
TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE BB.FF. DE LV.T.M.
TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE ALTAS EN T.E.V.

% DE INSCRIPCIONES TRIBUTARIAS MODIFICADAS

0,0%

0,5%

10% 15% 3,0% 35% 4,0% 4,5%
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MACROPROCESO: COORDINACION TRIBUTARIA

N° DE EXPTES. COLECTIVOS DE BAJA

TIEMPO DE RESPUESTA A PETICIONES DE EXPTES. DE REAS
TIEMPO DE TRAMITACION DE LOS EXPTES. SANCIONADORES
TIEMPO TRAMITACION DE DOCUMENTACION CONSEJO RECTOR
N° DE EXPTES. DE REAS )

% DE RESPUESTAS A EXPTES. DE REAS EN MENOS DE 20 DIAS
TIEMPO MEDIO DE EJECUCION DE LAS RESOLUCIONES DE REAS

MACROPROCESO: MULTAS

IMPORTE CONTRATDO )

TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE SOLICITUDES JURADO
TRIBUTARIO

% DE SANCIONES PRESCRITAS

TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE BOLETINES

TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE SOLICITUDES JUDICIALES
TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE ALEGACIONES
MACROPROCESO: INSPECCION

IMPORTE CONTRAIDO

TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE PCLS Y ACTAS

TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE LOS EXPEDIENTES
SANCIONADORES

N DE INSCRIPCIONES TRIBUTARIAS GENERADAS

IMPORTE DE INSCRIPCIONES TRIBUTARIAS GENERADAS

% DE INCIDENCIAS EN ACTAS _

TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE EXPEDIENTES

TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE ALEGACIONES

% DE ALEGACIONES ESTIMADAS Y PARCIALMENTE ESTIMADAS
% DE ALEGACIONES ESTIMADAS Y PARCIALMENTE ESTIMADAS
RESPECTO DEL TOTAL DE ACTAS

TIEMPO DE RESPUESTA DE LAS INVESTIGACIONES TRIBUTARIAS
No ACTAS CON ORIGEN EN INVESTIGACIONES TRIBUTARIAS
IMPORTE ACTAS ORIGEN EN INVESTIGACIONES TRIBUTARIAS

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Porcentaje de Prescripcion

8,40%

10%
8%
6%
4%
2%
0%

Porcentaje de Multas prescritas

2,94%
1,38%
/!'\ Y
0.8%% e 031%
: : |
2011 2012 2013 2014
—m—resultado Objetivo

SUPERVISION MENSUAL DEL % DE MULTAS PRESCRITAS

5,0%

4,5%

(m]

4,0%

(]

3,5%

3,0%

2,5%

2,0%

1,5%

1,0%

0,5%

0,0%

enero

AA.

O E—
[ — L

febrero| marzo | abril | mayo | junio julio | agosto . |octubre

7“*‘# A>“A. ®
P al—

A

2011

0,40%

0,50% | 0,40% | 0,30% | 0,40% | 0,40% | 0,40% | 0,40% | 0,40% | 0,70% | 0,90%

0,89%

2012
2013

0,48%
1,41%

0,94%
4,70%

0,78%
4,36%

0,72% | 0,71% | 0,93%
3,63% | 3,02% | 2,57%

0,85% | 0,80%
2,47% | 2,15%

1,64%
1,89%

2,77%
1,67%

2,90%
1,61%

2,94%
1,38%

|8 > o

2014

0,00012|0,00018|

0,0002 {0,00018{0,00013|0,00021{0,00021|0,00022| 0,0004 | 0,0022 | 0,003

0,0031

3,54%

9,06% 1,71%
p— | — S
2011 2012 2013 2014
—m—resultado Objetivo

MACROPROCESO: PADRON HABITANTES

TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE

TIEMPO EMISION DE INFORMES SOLICITADOS POR ORGANISMOS
TIEMPO DE TRAMITACION DE LAS ESTADISTICAS DEMOGRAFICAS
TIEMPO DE RE§OLUCION DE RECLAMACIONES E INCIDENCIAS
TIEMPO EMISION INFORMES SOLICITADOS POR PARTICULARES

MACROPROCESO: SOLICITUDES

TIEMPO MEDIO DE DEVOLUCIONES DE GESTION i
TIEMPO MEDIO DE DEVOLUCIONES DE RECAUDACION

% DE REINTEGROS TRAMITADOS

TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE LOS REINTEGROS
TIEMPO MEDIO DE DEVOLUCIONES DE GESTION ACOTADO

MACROPROCESO: GESTION DE COBRO EN VOLUNTARIA
IMPORTE RECAUDADO DE RECIBOS

% DE COBRO EN VOLUNTARIA DE RECIBOS

IMPORTE RECAUDADO DE LIQUIDACIONES

% DE COBRO EN VOLUNTARIA DE LIQUIDACIONES

% DE RECIBOS DOMICILIADOS

N° DE NUEVAS DOMICILIACIONES

% DE REALIZACION DE DOMICILIACIONES

% DE COBRO DE LIQUIDACIONES DE INSPECCION

TIEMPO MEDIO DE ELABORACION DE LAS FACTURAS DE BAJA
% DE BAJAS TRAMITADAS EN MENOS DE 60 DIAS

MACROPROCESO: GESTION DE COBRO EN EJECUTIVA
IMPORTE PENDIENTE DE COBRO

% DE RECAUDACION EJECUTIVA

IMPORTE RECAUDADO EN EJECUTIVA

% DE PRESCRIPCION

% DE FALLIDOS

N° DE ACTUACIONES DE EMBARGO DE C/C

N° DE ACTUACIONES DE EMBARGO DE SALARIOS

N°© DE ACTUACIONES DE EMBARGO DE INMUEBLES

N° DE ACTUACIONES DE EMBARGO DE VEHICULOS

N© ACTUACIONES EMBARGO ESTABLECIMIENTOS MERCANTILES
TIEMPO ELABORACION DE MANDAMIENTOS DE EMBARGO

El 44 % de los indicadores incluidos en CMI-SIGA
miden tiempos de tramitacion. EI 70% de ellos tienen
tendencias positivas de 2011 a 2014.

Tiempo de tramitacion actas de inspeccién

100 -
73 68
60 " o —u
40
20
0
2011 2012 013 014
—mB—dias naturales Objetivo

Tiempo de resolucioén reclamaciones del Padrén

545 408
o ' 3,69
J\ 3’69
" n y
2011 2012 2013 2014
=H=—dias nafurales Objetivo
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MACROPROCESO: RECURSOS HUMANOS

SATISFACCION INTERNA

% DE PARTICIPACION ENCUESTA DE SATISFACCION INTERNA
% DE ABSENTISMO LABORAL

VALORACION ACCIONES FORMATIVAS POR LOS PARTICIPANTES
HORAS DE FORMACION IMPARTIDA POR TRABAJADOR
VALORACION FORMACION POR LAS JEFATURAS (EFICACIA)

Las Impugnaciones de sanciones por
infracciones de trafico (multas) son las mas
voluminosas, en especial las procedentes
de las empresas “quita - multas”.

MACROPROCESO: ASESORIA JURIDICA

N° DE IMPUGNACIONES PRESENTADAS

NO DE IMPUGNACIONES RESUELTAS

TIEMPOS MEDIOS DE RESOLUCION DE IMPUGNACIONES

% DE IMPUGNACIONES RESUELTAS EN MENOS DE 30 DIAS

% DE IMPUGNACIONES PENDIENTES DE TRIBUTOS E INGRESOS
% DE IMPUGNACIONES PENDIENTES DE MULTAS EN VOLUNTARIA
TIEMPO DE ENVIO DE LOS EXPEDIENTES AL JURADO TRIBUTARIO
% DE ENVIOS AL JURADO TRIBUTARIO EN MENOS DE 30 DiAS
TIEMPO DE TRAMITACION DE LAS DENUNCIAS (SANCIONES)
TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE ALEGACIONES (SANCIONES)
TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE RECURSOS (SANCIONES)

% DE BAJA DE EXPEDIENTES (SANCIONES)

IMPORTE RECAUDADO (SANCIONES) )

% PREGUNTAS CONCEJALES CONTESTADAS EN - DE 45 DIAS

MACROPROCESO: SISTEMAS DE INFORMACION

% DE NOTIFICACION

% DE DOMICILIOS CORRECTOS

% DE PERSONAS CON DNI-CIF EN LA BDF ’
SATISFACCION CLIENTES DE LAS APLICACIONES INFORMATICAS
TIEMPO MEDIO DE GESTION DE LAS NOTIFICACIONES

TIEMPO MEDIO DE DISPONIBILIDAD DE LAS NOTIFICACIONES
% DE NOTIFICACIONES SIN INCIDENCIAS

% DE ENTREGAS CORRECTAS DE ARCHIVO

% DE DOCUMENTOS ENTREGADOS EN TIEMPO DESDE ARCHIVO
N° DE TRAMITACIONES WEB

N° DE VISITAS A LA WEB

MACROPROCESO: ADMINISTRACION

% DE EJECUCION DEL PRESUPUESTO CORRIENTE

TIEMPO DE ADJUDICACION DE LAS CONTRATACIONES MENORES
TIEMPO ADJUDICACION EN NEGOCIADOS Y ABIERTOS .
N° DE RECLAMACIONES O INFORMACION EN CONTRATACION
PERIODO MEDIO DE PAGO A PROVEEDORES

N° DE IMPRESIONES

CONSUMO DE PAPEL

CONSUMO DE ELECTRICIDAD

CONSUMO DE IMPRESOS

PAPEL RECICLADO

% DE CONTRATACIONES MENORES EN PLAZO

TIEMPO DE REMISION DE LA INFORMACION AL MINHAP
MEJORAS MEDIOAMBIENTALES

MACROPROCESO: PLANIFICACION Y CONTROL

% DE SUPERACION DEL PRESUPUESTO DE INGRESOS

TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE PROVIDENCIAS DE APREMIO
TIEMPO MEDIO DE ENTREGA DE LOS INFORMES DE GESTION
TIEMPO MEDIO DE ENTREGA DE LOS INFORMES DE CONTROL
FECHA DE REMISION DE LAS CUENTAS DE GESTION

TIEMPO DE ENTREGA ARQUEOS DE LAS CUENTAS RESTRINGIDAS
TIEMPO MEDIO DE ENTREGA DE LAS RELACIONES DE INGRESO
TIEMPO DE RESOLUCION DE LAS RECLAMACIONES EN PAGOS

% DE RECLAMACIONES EN PAGOS RESUELTAS EN - DE 30 DIAS
TIEMPO DE OBTENCION DE LOS INDICADORES DE ACTIVIDAD
TIEMPO DE RESOLUCION DE RECHAZOS EN LOS COBROS

% DE INFORMES DE CONTROL ENTREGADOS EN- DE 10 DIAS

MACROPROCESO: CALIDAD

N° DE NO CONFORMIDADES ENCONTRADAS EN AUDITORAS
N© DE QUEJAS Y SUGERENCIAS PRESENTADAS

TIEMPO MEDIO DE TRAMITACION DE QUEJAS Y SUGERENCIAS
% DE QUEJAS Y SUGERENCIAS TRAMITADAS EN - DE 10 DIAS
N° DE ACCIONES DE MEJORA GENERADAS

% DE ACCIONES DE MEJORA IMPLANTADAS

N° DE DIAS CON NOTICIAS DE GESTRISAM

% DE NOTICIAS DE GESTRISAM POSITIVAS

N° RECOMENDACIONES EN AUDITORIAS INTERNAS

Numero de Impugnaciones
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ACRONIMOS UTILIZADOS

1T: Un Trimestre / primer trimestre

24 h: 24 horas

AAPP: Administraciones Publicas

Acum.: Acumulacién

ADMINIS. : Administrativo

Admon.: Administracion

AEAT: Agencia Tributaria

AEC: Asociacion Espanola para la Calidad

AENOR: Asociacion Espaiiola de Normalizacién y Certificacion

AEVAL: Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios
AG: Asuntos Generales (Subdireccidon de Administracion y Asuntos Generales)
AM: Accién de Mejora

Amabilidad y Prof.: Amabilidad y profesionalidad

ATT.: Atencion

AUX. ADM. : Auxiliar Administrativo

Av: Avenida.

Ayto.: Ayuntamiento

BAE: Tasa por la Recogida de Basura de Actividades Econdmicas

BBDD: Bases de Datos

BBFF: Beneficios fiscales

BBVA: Banco Bilbao Vizcaya Argentaria

BDF: Base de Datos Fiscal

BICE: Bienes Inmuebles de Caracteristicas Especiales

BIE: Boca de Incendio Equipada

BSCH: Banco Santander Central Hispano

C/C: Cuenta Corriente

CEM: Confederacion de Empresarios de Malaga

CEMCI: Centro de Estudios Municipales y de Cooperacion Internacional
CEMI: Centro Municipal de Informatica.

CIF: Cddigo de Identificacion Fiscal

CIS: Centro de Investigaciones Socioldgicas

CMI: Cuadro de Mando de Indicadores, ver también SIGA

Co2: Dioxido de carbono

DAFO: Matriz para analizar Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
DALCO: Requisitos de accesibilidad: Deambulacién, Aprehension, Localizacion y Comunicacion
DNI: Documento Nacional de Identidad

Dpto.: Departamento

Edf.: Edificio

EEFF: Entidades Financieras.

EFQM: European Foundation for Quality Management.

EOG: Encuesta Observatorio GESTRISAM

EOM: Encuesta Omnibus Municipal

ESP: Encuesta de Satisfaccién Presencial

EST: Encuesta de Satisfaccion Telefonica

Etc: Etcétera

Exptes.: Expedientes

F: Felicitaciones

FAMP: Federacion Andaluza de Municipios y Provincias

FEMP: Federacién Espanola de Municipios y Provincias

FREMAP: Mutua de Accidentes de Trabajo y Enfermedades Profesionales
G. Urbanismo: Gerencia de Urbanismo

GESTRISAM: Gestidn Tributaria y otros Servicios del ayuntamiento de Malaga.



GESTRISO: Aplicacién informatica interna para la gestion de la calidad.

GMU: Gerencia Municipal de Urbanismo

GPA: Aplicacion Informatica de Gestion Patrimonial

IAE: Impuesto sobre Actividades Econdmicas

IBI: Impuesto sobre Bienes Inmuebles

ICIO: Impuesto sobre Construcciones, Instalaciones y Obras

IG: Indicadores de Gestién

IIVTNU: Impuesto sobre el Incremento de Valor de los Terrenos de Naturaleza Urbana
IMFE: Instituto Municipal para la Formacién y el Empleo

INC: Instituto Nacional del Consumo

INE: Instituto Nacional de Estadistica

IPC: Indice de Precios al Consumo

ISO: International Standard Organization

IVTM: Impuesto sobre Vehiculos de Traccién Mecanica

JD: Junta de Distrito

LIQUL.: Liquidacién

LOPD: Ley Organica de Proteccion de Datos de Caracter Personal

MERSO: Marco Estratégico de Responsabilidad Social

NGDO: Negociado

NNTT: Nuevas Tecnologias

NO: NUmero

0. A: Organismo Auténomo

OMAC: Oficina Municipal de Atencién a la Ciudadania

ONU: Organizacion de la Naciones Unidas

Org.: Organizacion

P. e.: Por ejemplo

PAC: Plan de Accion en Calidad

PAC MIDO: Plan de Accién en Calidad para la Modernizacion, Innovacion y el Desarrollo
Organizativo

PATRICA: Participacion en los Tributos de las Comunidades Autdonomas

PCCI: Plan de Comunicacién y Coordinacion Interna

PCL: Procedimiento de Comprobacion Limitada

PDA: Agenda Electronica Personal (Personal Digital Assistant)

PDF: Tipo de formato de documento (Portable Document Format)

PIB: Producto Interior Bruto

PIC: Puntos de Informacion Catastral

PICA: Participacion en los Ingresos de las Comunidades Autonomas

PIE: Participacion en los Ingresos del Estado

PMH@ Accede: Aplicacion informatica de gestion del Padrén Municipal de Habitantes
PPCC / P-PLANIFICACION-C-C: Presupuestos, Planificacion, Control y Coordinacién
Pro@: Proyecto Municipal para la Implantacion de Procedimientos de Administracion Electrénica
QyS: Quejas y Sugerencias

R. SOCIAL: Responsabilidad social

REA: Reclamacion Econdmico Administrativa

REDER: Resultados-Enfoque-Despliegue-Evaluacion-Revision

RPT: Relacion de Puestos de Trabajo

RRHH: Recursos Humanos

RSC: Responsabilidad Social Corporativa

S.A: Sociedad Andnima.

SAIC: Servicio de Atencion Integral al Ciudadano

SEGA: Base de Datos de inspeccién catastral

Sem.: Semestre

SERVPERF: Service Performance (Herramienta de medicién de la Calidad del Servicio)



SERVQUAL: Service Quiality (Instrumento para evaluar la calidad de servicio)
SG: Sistema de Gestion

SICER: Sistema de Identificacion y Control de Envios Registrados

SIGA: Sistema de Indicadores de Gestion y Actividad

SIGCA: Cartografia Catastral Digital

SIGECA: Sistema de Informacion Geografica Catastral

SIMAD: Simplificacién Administrativa

Sms: Mensaje de texto (Short Message Service)

SS. II: Sistemas de Informacion

Svs: Servicios

T: Tramites

TEA: Tribunal Econdmico administrativo

TEV: Tasa por Entrada y Salida de Vehiculos

TIA: Base de datos para la tramitacion de expedientes sancionadores en actividades de ocio
TV: Television

UNE: Una Norma espafiola

VOBO: Visto bueno





