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Nos encontramos en un momento clave en la evolu-
cion de los servicios sociales, que estan asistiendo
a importantes cambios sociales y normativos. Tales
cambios hacen necesaria tanto la creacion de nue-
vas prestaciones y el incremento en las coberturas
de las actuales, como la mejora de la organizacion y
la implantacion de nuevas formas de gestion que
permitan la adaptacion constante a las necesidades
de la ciudadania. En esta etapa toma un papel
importante la administracion local, como gobierno
mas préximo a la ciudadania y con mas capacidad
para integrar los distintos intereses y demandas
sociales. En este contexto se ha llevado a cabo el
proyecto que describimos a continuacion, desarro-
llado por el Area de Consultoria Social de Fundacién
EDE, impulsado por el Departamento de Vivienda y
Asuntos Sociales de Gobierno Vasco y en cuya
segunda fase colaboro Euskalit, Fundacion Vasca
para la Excelencia.

1. Breve descripcion del proyecto

El proyecto Elaboracién de un marco orientativo y
mejora de los sistemas de apoyo para la implanta-
cién progresiva de sistemas de calidad en los servi-
cios sociales, de dmbito local, de la CAPV se desa-
rrollé desde enero de 2007 hasta enero de 2009 y
tuvo como objeto apoyar a los Servicios Sociales
Municipales en el desarrollo de su funcién pablica,
en concreto fomentando la introduccién de metodo-
logias de mejora de la calidad en la gestion de los
departamentos de los Servicios Sociales de los
ayuntamientos y mancomunidades, agrupaciones o
cuadrillas de la CAV.

Como entes piblicos, los departamentos de los Ser-
vicios Sociales de los ayuntamientos y mancomuni-
dades de la CAV comparten una serie de caracteristi-
cas propias del sector de la administracion piblica,
entre las que podemos destacar:

1. El comportamiento ético que debe guiar la gestion
del sector publico (transparencia, honestidad, efi-
ciencia, austeridad).

2. La necesidad de gestionar en red, fomentando las
relaciones con el entorno®.

Por otra parte y como agente prestador de servicios
sociales, comparte con otras organizaciones priva-
das no lucrativas de intervencion social el reto de ir
construyendo y desarrollando modelos integrales de
gestion que permitan, cada vez mas, mejorar la efi-
ciencia y el impacto de nuestros servicios sociales

1 En el caso del actual sistema publico de servicios sociales,
conviven diversas estructuras pablicas con la iniciativa privada o la
iniciativa social, y ademas con la necesidad de mantener relaciones
sistematizadas con otros sistemas como el educativo, el laboral, el
cultural, el judicial, el habitacional o el sanitario.
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en la calidad de vida de las personas mediante pro-
cesos de gestion al servicio de los procesos de inter-
vencion social.

La fase diagnostica de este proyecto comienza en
2007 con un analisis de situacion de los servicios
sociales pablicos de ambito local y de sus expectati-
vas, motivaciones y demandas respecto a la gestion
de la calidad. A partir del analisis documental, iden-
tificacion de buenas practicas e informacion obteni-
da a través de encuestas y entrevistas en profundi-
dad, elaboramos un marco teérico que nos permiti6
disefar la que seria la segunda fase del proyecto, la
fase de implantacion.

Esta segunda fase (enero de 2008 — enero de 2009)
supuso la constitucion y desarrollo de un Grupo de
mejora de la calidad en los servicios sociales muni-
cipales constituido por cuatro ayuntamientos de
menos de 50.000 habitantes y cuatro mancomunida-
des de la CAV.

Como consecuencia del proceso desarrollado, todos
los documentos derivados de la fase diagnéstica y
de implantacién del proyecto se pondran al alcance
de todas las organizaciones interesadas durante el
presente aio 2009, con el objetivo de transferir el
conocimiento acumulado a todos las y los agentes
publicos y privados interesados en la implantacion
de sistemas y metodologias de gestion de la calidad
en los servicios sociales de ambito local2.

Los diferentes apartados del presente articulo cons-
tituyen una sintesis de los documentos menciona-
dos, a los que remitimos si se desea profundizar en
los contenidos aqui expuestos.

2. Marco conceptual y legal respecto a la
gestion de la calidad en los servicios
sociales piblicos

El control y la mejora de la calidad es un objetivo
cada vez més extendido en las administraciones
pablicas.

Desde hace unas décadas, y especialmente desde
que se cuestioné la sostenibilidad del Estado del
Bienestar (afios 80), se planted la necesidad de la
reforma de la administracién piablica, con el fin de
adecuarla a las nuevas exigencias institucionales y
sociales desde la simplificacién o modernizacién.

2 Los documentos seran accesibles previsiblemente durante
el segundo semestre de 2009 a través de la web del Departamento
de Empleo y Asuntos Sociales de Gobierno Vasco.
http://www.gizaetxe.ejgv.euskadi.net/r40-2190/es/
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Surgieron entonces movimientos conceptuales
como:

¢ La Nueva Gestion Piblica, (NPM, New Public Mana-
gement) a finales de los afos 70, conocida espe-
cialmente por su corriente neoempresarial, apli-
cando técnicas de caracter empresarial en la
gestion de las organizaciones publicas.

La corriente neopiblica, desde una perspectiva
basada en la revalorizacion del sector pablico y de
la participacién ciudadana, con orientaciones cla-
ramente divergentes a las propuestas de caracter
neoliberal de la corriente neoempresarial de la
NPM.

e La reinvencion del gobierno (Osborne y Gaebler),
como defensa ante las estructuras burocratizadas
y proponiendo organizaciones mas descentraliza-
das, flexibles y disefiadas especialmente para
adaptarse al mundo de los 90, dominado por la
rapidez de los cambios econémicos y un ingente
volumen de informacion.

La gestion postburocrética (Michael Barzelay, fina-
les de la década de los 90), paradigma basado en
la desregularizacion, la agencializacion, la exter-
nalizacion, la participacion ciudadanay la ética.

¢ La administraci6n relacional, también a finales de
los 90, (Habermas, Beck, Mendoza...) siguiendo la
orientacion de “no remar sino llevar el timén”.

Estas propuestas realizan una importante aportacion
introduciendo la filosofia de orientacidn al cliente,
concepto clave en cualquier sistema de gestion de la
calidad, mediante herramientas como la ventanilla
Gnica o los sistemas de quejas y reclamaciones.

Dentro de la evolucién de los denominados sistemas
de gestion de la calidad en el ambito pablico, las lla-
madas Cartas de Servicios que mas tarde evolucio-
naron a las Cartas de Compromisos han tenido espe-
cial relevancia, comenzando hoy a ser una
herramienta de gestién ampliamente extendida.

En el ambito de las corporaciones locales son varias
las iniciativas en materia de modernizacion y ges-
tion de calidad. La gestion eficaz de recursos, la
orientacion a la ciudadania, el liderazgo eficaz, la
gestion de alianzas... son elementos que la gestion
local debe tener muy en cuenta para optimizar la
relacion con sus grupos de interés.



Tabla 1. Evolucion de la gestion de la calidad en la admi-
nistracién local (tendencias)

Ultimos afios 8o y Control de la gestién: direccién por
principios de los 9o objetivos, control de costes.

Segunda mitad afios 90  1SO 9001: Certificaciones.
Cartas de Servicio: Compromisos de
Servicio.
Modelo EFQM: Autoevaluaciones, Planes
de Mejora.

Principios de siglo XXI  Participacién Ciudadana.
Satisfaccion de la ciudadania.
Gestion de Competencias RR HH.
Uso intensivo de las nuevas tecnologias.

Aun asi, y a pesar de que el nivel de implantacién de
sistemas de gestion de la calidad en la administra-
cién local es todavia reducido si lo contemplamos
desde el punto de vista de la gestion global de la
organizacién, son conocidas las experiencias de
algunos ayuntamientos implicados en la mejora sis-
tematica de la gestion de calidad: Ayuntamientos de
Barcelona, Getafe, Esplugues de Llobregat, Alcoben-
das y Getxo.

Por otra parte, son numerosas las implicaciones de
diferentes normativas para los departamentos de
servicios sociales de la CAV en cuanto a la implanta-
cion de mejoras en la gestion. Deteniéndonos en
concreto en la reciente Ley 12/2008, de 5 de Diciem-
bre, de Servicios Sociales de la CAPV3, encontramos
las siguientes referencias a la calidad:

1. La calidad es uno de los principios que regira el
Sistema Vasco de Servicios Sociales (Articulo 7,
apartado k): “Las administraciones piblicas vas-
cas deberan garantizar la existencia de unos
estandares minimos de calidad para los principa-
les tipos de prestaciones y servicios, mediante la
regulacion, a nivel autonémico, de los requisitos
materiales, funcionales y de personal que con
caracter de minimos deberan respetarse, y
fomentaran la mejora de dichos estandares, y
promover el desarrollo de una gestion orientada
a la calidad en el conjunto del Sistema Vasco de
Servicios Sociales”.

2. Se hacen referencias a un servicio de calidad
tanto en el Articulo 9 de derechos de las perso-
nas usuarias como en el Articulo 11 de derechos
de las y los trabajadores.

3. En el Capitulo | referido a la prestacion de servi-
cios sociales de responsabilidad pablica, en con-
creto en servicios incluidos en el Catalogo de
Prestaciones y Servicios del Sistema Vasco de
Servicios Sociales, una de las medidas de discri-

minacién positiva en la concertacién con la inicia-

3 Publicada en el BOPV n2 246 del 24 de Diciembre de 2008,
pp. 31840 - 31924.

tiva privada (régimen de concierto) es la de “Apli-
car sistemas de aseguramiento o mejora continua
de la calidad” (letra J, articulo 65).

4. En el Capitulo Il referido al apoyo piblico a la ini-
ciativa social sin animo de lucro, se dice que
seran objeto de especial consideracién “las acti-
vidades de investigacion, desarrollo e innovacién
orientadas a la mejora de la planificacion, a la
garantia y mejora de la calidad en la organizacion
de servicios y en la prestacion de la atencion, y a
la mejora de las practicas profesionales.”(Articu-
lo 73, apartado 2-c).

5. Por Gltimo la Ley dedica el titulo VI al desarrollo y
mejora del sistema vasco de servicios sociales y
en concreto el capitulo | a la calidad en el sistema
vasco de servicios sociales. El Articulo 76 en su
disposicion general dice que “el Sistema Vasco
de Servicios Sociales debera fomentar las activi-
dades encaminadas a la mejora de la calidad en
las prestaciones, servicios, programas y activida-
des que lo integran” siendo uno de sus instru-
mentos la “aplicacion de sistemas de evaluacion
y de mejora continua de la calidad”.

3. Sistemas de calidad en los servicios
sociales municipales de la CAV: estado de
la cuestion

La apuesta por la calidad en la gestion de Gobierno
Vasco supuso la creacion en el afio 1995 de la Ofici-
na para la Modernizacion de la Administracion
(OMA) a raiz del llamado informe de la CORAME
(Comision para la Racionalizacion y Mejora de la
Administracion). La OMA es el instrumento del que
se ha dotado Gobierno Vasco para impulsar y coordi-
nar los proyectos y actuaciones encaminados a la
modernizacion de la Administracion.

La OMA ha desarrollado e implementado un Sistema
de Gestion de la Calidad basado en la Norma ISO
9001, para garantizar la calidad de los servicios que
presta, y para adecuar sus actuaciones a los fines
para los que se creé (siendo su finalidad mejorar la
calidad de los servicios y satisfacer de manera efi-
ciente las necesidades de la ciudadania, favorecien-
do la cooperacidn interinstitucional).

Por su parte, las administraciones forales han opta-
do por el modelo europeo de excelencia EFQM, aun-
que con desigual recorrido en los tres territorios his-
téricos. En su proceso de implantacién estan
accediendo a certificaciones 1ISO 9001 en algunos
servicios/departamentos en concreto.

A nivel local, el Ayuntamiento de Getxo (Bizkaia) fue
el primero de la CAPV en lograr en el afio 2006 una

Q de Plata (méas de 400 puntos en Modelo EFQM), y
el tercero a nivel estatal, siendo precisamente el
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departamento de servicios sociales el impulsor de
todo el proceso a nivel del ayuntamiento. Pero son
muy escasos los ayuntamientos vascos que estan
accediendo a certificaciones o iniciando procesos de
implantacién.

Durante el mes de febrero de 2007 y en el marco del
proyecto que estamos describiendo, realizamos una
encuesta dirigida a los departamentos de servicios
sociales de los 258 municipios existentes en la
CAPV. Para ello se realizaron 179 envios# de cuestio-
narios en los que se incluian preguntas acerca de
las expectativas o motivaciones iniciales, orientacio-
nes para la implantacién, ajuste al sector de los
modelos y normas existentes, etc. respecto a los sis-
temas de gestion de la calidad.

Por otra parte, en el periodo comprendido entre
Febrero y Junio de 2007, desarrollamos un total de
22 entrevistas en profundidad, 11 de ellas con ayun-
tamientos o mancomunidades/cuadrillas/agrupacio-
nesy 11 con otras entidades o agentes implicados
en la gestion de la calidad y/o en ofrecer apoyos
para la mejora de la gestion de los entes locales.

Tan sélo un 20% de las organizaciones piblicas
locales que respondieron a la encuesta habian
implantado un sistema de gestion de calidad. Ante
la pregunta de por qué no se habia implantado
hasta el momento ning(in sistema de gestion de la
calidad, las razones aducidas por los departamentos
de servicios sociales de los ayuntamientos vascos
son, por este orden:

e Por el tamaifio del Ayuntamiento o mancomuni-
dad/cuadrilla/agrupacion (citada por un 26,7% de
las entidades).

* Por el tiempo necesario para la implantacion (20%
€asos).

e Por la escasa formacion previa en temas de calidad
(16,7%).

e Por la falta de soportes de apoyo para la implanta-
cion (13,3%).

En muchos casos se hace referencia a esta falta de
formacién y conocimiento como impedimento para
responder adecuadamente a las preguntas que plan-
teaba la encuesta. Otras dificultades a la hora de
desarrollar la implantacién de la gestion de la cali-
dad se detectan en:

e La actual distribucién competencial en la presta-
cién de servicios sociales entre gobierno autoné-
mico, foraly local, que dificulta el establecimiento

4 La prestacion de servicios sociales a través de mancomunida-
des/cuadrillas/agrupaciones es la causante de la diferencia numé-
rica con respecto al total de municipios.
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de unos minimos homogéneos en la prestacion
puablica de los servicios sociales.

El hecho de que esta prestacidn se realice a menu-
do en colaboracion con organizaciones privadas
del tercer sector y de la empresa de mercado, care-
ciendo en este momento la administracion de cri-
terios para valorar la gestion de la calidad en las
entidades que reciben ayudas o con las que conve-
nian. Desconocen ademas las necesidades de ges-
tién de las organizaciones privadas prestadoras de
servicios sociales de titularidad pablica.

Los departamentos de servicios sociales municipa-
les dependen, a la hora de proponer la implanta-
cién de sistemas y metodologias de calidad, de la
decision de Alcaldia o el ayuntamiento en su con-
junto para apostar de forma global por este tipo
de mejoras en la gestion. Las mancomunidades/
agrupaciones/cuadrillas prestadoras de servicios
sociales dependen ademas de un conjunto

de ayuntamientos implicados en esta toma de
decisién.

Sin embargo, desde los departamentos de servicios
sociales si se ve la necesidad de mejorar algunos
aspectos de la gestion de los ayuntamientos o man-
comunidades/ cuadrillas/ agrupaciones mediante
metodologias de mejora. Asi, los aspectos que se
considera mas necesarios trabajar serian, principal-
mente la satisfaccion de las personas usuarias y de
las trabajadoras (mediante la realizacién de encues-
tas) y los aspectos relativos a la identificacion, anali-
sis y mejora de los procesos.

Los departamentos de servicios sociales que si han
implantado alguna metodologia o sistema de ges-
tion de la calidad recuerdan que el principal motivo
para comenzar este camino fueron situaciones de
crisis o bloqueo. En otros casos, el motor suele ser
la iniciativa de alguna persona - lider o impulsora
del cambio que cree en la “bondad” de estos siste-
mas y se convierte en el tractor del proceso.

Las principales aportaciones detectadas por estos
departamentos municipales que han iniciado proce-
sos de mejora de su gestion son:

e claridad en cuanto a objeto y direccién,

e mayor confianza en los servicios prestados,
e ordenar y sistematizar,

e gestionar el cambio,

e identificar los recursos necesarios para alcanzar
los objetivos,

* mejora continua de la capacidad y el rendimiento
de las personas y

e compartir conocimiento.



4. Descripcion de la experiencia del Grupo
de Mejora

El Grupo de Mejora constituyé la fase de implanta-
cion del proyecto que describimos en el presente
articulo, y en la que contamos con la colaboracion
de la Fundacion Vasca para la Excelencia Euskalit,
recogiendo sus orientaciones respecto al mismo,
compartiendo su saber hacer en el desarrollo de
grupos de formacidn-accién, contrastando los docu-
mentos elaborados por el equipo de Fundacién EDE
y participando activamente en la primera y dltima
sesiones del Grupo de Mejora.

Las personas destinatarias de la experiencia fueron
las y los responsables y técnicas de los departamen-
tos pablicos de servicios sociales que prestan direc-
tamente o gestionan proyectos y/o centros de
accion social, del ambito local, y en concreto Ayun-
tamientos de poblacién menor de 50.000 habitantes
y mancomunidades / agrupaciones / cuadrillas.

En concreto, finalmente constituyeron el Grupo de
Mejora:

¢ Begoiie Basagoiti Barrena, Consorcio de Mungialde.
e Elisabet Burgoa Belaustegi, Mancomunidad de Lea
Artibai.

e Koro Ubillos Galarraga, Ayuntamiento de Hernani.
e Loredi Salegi Martinez, Ayuntamiento de Mallabia.

* M2 Jes(s Carrera Etxeberria, Ayuntamiento de
Pasaia.

e Marisa Irastorza Roman, Mancomunidad de Uribe
Kosta.

e Nerea Llantada Zabala, Mancomunidad de Bustu-
rialdea.

e Pilar Alberdi Gorrotxategi, Ayuntamiento de
Zumaia.

Durante la primera sesién, ademas de la constitu-
cion formal del Grupo, ajuste de expectativas y pro-
gramacion de las sesiones, realizamos una aproxi-
macién conceptual a los términos habituales de los
sistemas de gestion de la calidad: norma, modelo,
metodologia... Ademas, profundizamos en el cono-
cimiento de los modelos de calidad total y modelo
EFQMy del trabajo desarrollado por Euskalit
(concepto, historia, situacion de las entidades en
Euskadi).

De cara a sensibilizar al Grupo en relacién a la
implantacién de sistemas y metodologias de calidad
en servicios sociales de ambito local, se presenta-
ron una serie de buenas practicas relacionadas con
la implantacion de sistemas y metodologias de cali-

dad en servicios sociales de ambito local en el ambi-

to estatal. Durante las sesiones posteriores aborda-

mos la reflexion sobre la satisfaccion de las perso-
nas usuarias de los servicios sociales como parte
del proceso de intervencion.

Con el apoyo de la Guia elaborada por el equipo de
Fundacién EDE, Guia para analizar la satisfaccion de
las personas usuarias de los servicios sociales de
dmbito local>, determinamos los diferentes enfo-
ques en el analisis de la satisfaccion y distinguimos
las fases en el plan de trabajo.

Nos detuvimos especialmente en la seleccion de los
indicadores mas adecuados para medir la satisfac-
cién de las personas usuarias en cada administra-
cién (basandonos en la escala Servqual, el modelo
EFQM y la propia tradicién de evaluacién desde los
servicios sociales), presentando una propuesta de
30 Indicadores, que fueron analizados a través del
trabajo del grupo tratando de buscar consensos
para facilitar la comparacion de los resultados que
se obtuvieran posteriormente.

El Grupo decide centrarse en la evaluacion de los
servicios sociales de base:

e Porque constituye en la mayoria de las ocasiones
la puerta de entrada al sistema (siendo el servicio
social al que acceden un importante nimero de
ciudadanos y ciudadanas del municipio/mancomu-
nidad).

Por ser un servicio que cuenta con mayores opor-
tunidades de mejora (a priori parece ser el que
cuenta con una menor satisfaccién debido por
ejemplo a los tiempos de espera, la limitada cuan-
tia de las prestaciones, obligatoriedad en algunos
casos de acudir al SSB, etcétera).

Porque la gestion no se encuentra concertada o
convenida con una entidad privada por lo que el
ayuntamiento/mancomunidad tendra una mayor
autonomia para plantear las acciones de mejora
que se deriven de los resultados de las encuestas.

Todas las organizaciones parten de un Gnico modelo
de encuesta dejando flexibilidad a cada entidad
para anadir o eliminar determinadas preguntas o
indicadores y personalizando la presentacién inicial
y el apartado final de agradecimiento y compromiso
de comunicacién de los resultados.

De este modo y tras la realizacion del trabajo de
campo a través del cual se llegaron a recoger un
total de 451 encuestas de satisfaccion de personas
usuarias de los servicios sociales de base, analiza-
mos la informacion obtenida pudiendo comparar los
resultados obtenidos por cada organizacion con las

5 Se trata de una de las tres guias desarrolladas en el transcur-
so del proyecto y que, al igual que otros documentos generados
durante el mismo, se publicaran digitalmente durante el afio 2009.
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medias y mejores resultados de las otras mancomu-
nidades/ayuntamientos del grupo. De este modo
pudimos profundizar respecto a las causas de algu-
nos resultados y propuestas de mejora que pudieran
aumentar la satisfaccion de las personas usuarias
de los servicios sociales de base.

Otro de los contenidos abordados por el Grupo de
Mejora fue la gestion por procesos, apoyados por la
Guia para la gestién por procesos en los servicios
sociales de ambito local®.

Comenzamos aclarando diferentes conceptos res-
pecto a la gestion por procesos y posteriormente
nos centramos en el Plan de Trabajo: identificacion y
secuencia de los procesos, descripcion de los proce-
s0s y seguimiento y mejora de los procesos. Conec-
tamos con ejemplos concretos de implantacion de la
gestion por procesos en diferentes departamentos
de la administracién publica local, reflexionando
respecto su posible aplicacién en los departamentos
de las organizaciones que formaban el Grupo de
Mejora.

Contamos con la colaboracién de Pedro Sanchez,
técnico en servicios sociocomunitarios del Ayunta-
miento de Ermua, que conecté la gestion del depar-
tamento de servicios sociales con la implantacién
del sistema de calidad en la globalidad del Ayunta-
miento, mostrandonos el proceso y resultados de la
elaboracién del mapa de procesos del ayuntamiento
en su conjunto y del area de servicios sociales.

Ademas, compartié la documentacion del procedi-
miento de las ayudas de emergencia social y de
renta basica (instrucciones, requerimientos y hoja
de informacion ciudadana), transmitiéndonos la
experiencia vivida por el equipo durante el proceso
de documentacion de los procesos, que convirtieron
en una oportunidad para introducir mejoras e inno-
vaciones en la prestacion de los mismos y en el
disefio organizativo del departamento.

El tercer contenido de las sesiones del Grupo de
Mejora fue la metodologia de las Cartas de servicio,
con el apoyo de la Guia para la elaboracién de una
carta de servicios en los servicios sociales de ambito
local’.

Decidimos ademas compartir algunas guias o catalo-
gos de servicio previamente elaborados por las
administraciones que formaban parte del grupo, tra-
tando de consensuar criterios para la definicion/
estructuracion de los servicios encuadrables dentro
de la categoria “servicios sociales”. Ademas, pro-
fundizamos en la metodologia para el disefio y pues-
ta en marcha de un sistema de recogida de sugeren-

6 1dem.
7ldem.

a4

cias, quejas y reclamaciones, en coherencia con lo
establecido en el Real decreto 951/20058 y el decre-
to 64/20049 de Gobierno Vasco.

5. Orientaciones para la implantacion de
sistemas y metodologias de calidad en los
servicios sociales locales

El principal factor de éxito de los proyectos de
implantacién de nuevas metodologias o sistemas de
gestion de la calidad es la implicacién de la direc-
cién. En la medida en que exista un liderazgo técni-
co y politico que motive, impulse, apoye el proyecto
y participe activamente en él las mejoras introduci-
das en la gestién podran hacerse efectivas.

Es importante dedicar tiempo a realizar un diagnés-
tico previo de la entidad que contemple factores
cualitativos como cultura organizativa, canales de
comunicacién y expectativas. En base a este diag-
néstico fijaremos un objetivo y un itinerario y ritmo
de implantacion de los diferentes sistemas o meto-
dologias.

En consecuencia, se recomienda establecer en las
programaciones de trabajo tiempos destinados a la
reflexion, analisis, planificacién, recogida de datos...
para que el ritmo de la actividad diaria y presién que
conlleva la urgencia de la intervencién dejen espacio
para articular una dindmica de reuniones que permi-
ta el trabajo en grupo.

La introduccién de nuevas metodologias requiere un
esfuerzo de tiempo y recursos, fundamentalmente al
comienzo. Es necesaria una cuidadosa clarificacion y
ajuste previa de las expectativas de los y las trabaja-
doras, motivar, y vencer las habituales resistencias a
los cambios. Otro aspecto al que conviene prestar
atencion es a que en ocasiones se asocia la palabra
gestion con una aproximacién economicista a los
servicios sociales®. Por ello habra que insistir, al
principio y durante todo este proceso, en el conven-
cimiento en la adecuacién y utilidad de la metodolo-
gia de calidad, no vivirlo tanto desde la imposicién o
la “moda” sino que responda a una necesidad clara
de mejora en la gestion, que se viva como una opor-
tunidad de mejora.

8 Real decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se estable-
ce el marco general para la mejora de la calidad en la administra-
cion general del estado. Correccion al RD en BOE niim. 227, Jueves
22 septiembre 2005.

9 Decreto 64/2004, de 6 de abril, por el que se aprueba la
carta de derechos y obligaciones de las personas usuarias y profe-
sionales de los servicios sociales en la Comunidad Auténoma de
Pais Vasco, y el régimen de sugerencias y quejas. BOPV, 23 de abril
de 2004, n? 76, p. 7908.

10 pasar de la percepcion personal del profesional a evidenciar
con datos la valoracién de un servicio, en un sector en el que se
“producen” bienes relacionales y con resultados muy dificiles de
cuantificar, supone un importante obstaculo a superar.



Otro aspecto importante es el de contar con la perso-
na o equipo responsable en una dedicacién adecua-
da para el mantenimiento del sistema o herramienta
implantados, teniendo en cuenta que no se trata Gni-
camente de revisar o evaluar, sino también de ajus-
tary por lo tanto mejorar cada uno de los criterios
del sistema; es decir, estamos ante un proceso de
mejora continua que no tiene un fin establecido.

Por dltimo, es conveniente extender la comunicacién
respecto al modelo de gestion de la organizacion a
todos los estamentos posibles, intentando alcanzar
a largo plazo a la totalidad de profesionales, perso-
nas destinatarias, familiares, proveedores, otros
agentes sociales o pertenecientes a sistemas con
los que se comparten espacios (sociosanitario,
sociolaboral, socioeducativo, etc.)... y recogiendo
siempre sus aportaciones.

Entendemos que un modelo de gestion “excelente”
en un departamento de servicios sociales del ambito
local debe tener en cuenta la perspectiva estratégi-
ca, la gestion por procesos, la gestion por valores...
por lo que el sistema de gestion es conveniente que
abarque a toda la administracion. No obstante, debi-
do a la complejidad en la prestacion de servicios
sociales municipales, muchos de ellos prestados a
través de las agrupaciones/ mancomunidades/cua-
drillas no es habitual poder vincular desde el princi-
pio a la totalidad de la administracidn.

A modo ilustrativo, disponemos de diferentes expe-
riencias (Ayuntamiento de Getxo, Fundacion Uliazpi
adscrita a la Diputaci6n Foral de Gipuzkoa) en las
que la implantacion de modelos globales y reconoci-
dos de gestion ha comenzado en un primer momen-
to por la introduccion de metodologias mas especifi-
cas como la planificacion estratégica, la
simplificacion de procesos, el trabajo de evaluacion
de los servicios prestados...

La legislacion en materia de servicios sociales plantea
un modelo de atencion mas alla de la mera gestion de
recursos, propugnando una intervencién personaliza-
da, basada en la gestion de casos y brindando los
apoyos mas normalizados e integrados que sea posi-
ble, y en este contexto la introduccién de metodolo-
gias de calidad facilita la coherencia de esta orienta-
cién con las caracteristicas del sistema.

Asi, los entes locales pueden acercarse progresiva-
mente a la cultura de la calidad y desarrollar algu-
nos procedimientos y herramientas basicas que pue-
dan preparar la implantacién posterior de sistemas
de calidad, sin necesidad de iniciar la implantacion
del sistema en su conjunto ni de separarse de las
lineas generales marcadas por el ayuntamiento en
su globalidad.

Por ello suele ser conveniente, salvo en casos muy
excepcionales (departamentos en grandes ayunta-

mientos, con sistemas de gestion mas o menos
desarrollados) empezar a trabajar desde la implan-
tacion de metodologias de mejora como la reflexion
estratégica, las cartas de servicio, analisis de las
expectativas de la ciudadania, sistemas de quejas y
sugerencias, identificacion de procesos y simplifica-
cién de los mismos, encuestas de satisfaccion a
personas usuarias y trabajadores/as, las 5S... Enten-
demos que la introduccion de este tipo de procedi-
mientos y herramientas supone ya un salto cualitati-
vo y una mejora clara en la intervencion y la gestion
y estas fueron las consideraciones que marcaron el
disefio de la experiencia del Grupo de Mejora.

6. Propuestas de mejora de los sistemas
de apoyo para la implantacion de sistemas
y metodologias de calidad en los servicios
sociales locales

Las siguientes recomendaciones se dirigen a todas
las administraciones piblicas prestadoras de servi-
cios sociales de responsabilidad piblica, en colabo-
racién con la Fundacién Vasca para la Excelencia
Euskalit.

1. Desde las actuales areas de trabajo de Adminis-
tracioén Pablica y de Organizaciones de Servicios
de Euskalit seria conveniente que iniciasen un
proceso de reflexién acerca de impulsar foros,
grupos de encuentro... que reunieran a las orga-
nizaciones no tanto en relacién a su figura juridi-
ca o pertenencia a la administracién pdblica sino
en relacion a su ambito de actividad (en nuestro
caso, la intervencion social) de modo similar al
desarrollo mantenido por parte del ambito de
Educacion (y que parece la tendencia también del
ambito de Sanidad). Esta reflexion por parte de
Euskalit y de las administraciones piblicas pres-
tadoras de servicios sociales debiera ademas
estar participada por las ONL de intervencién
social. Ademas, los entes locales pudieran seguir
participando en el grupo de administraciones
pablicas por la excelencia Q-Epea, para poder
compartir buenas practicas con otros entes pabli-
cos, con los que los ayuntamientos comparten
las especificidades propias del sector de la admi-
nistracién pablica.

2. Desarrollo de sistemas de formaci6n no presen-
ciales, formacion on-line, habilitacion de tutori-
as... En este sentido es resefable la orientacion
de la nueva oferta formativa de este afio 2009 de
la Fundacion Vasca para la excelencia Euskalit
denominada Knowinn.

1 Mas informacion en http://www.euskalit.net/nueva/queesk-
nowinn.php
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3.

+

Disponer de un apoyo personalizado a cada enti-
dad para realizar las aplicaciones necesarias de
las diferentes metodologias y modelos, “aterri-
zar” los contendidos de las acciones formativas a
la realidad y caracteristicas de cada entidad.

Disefo de herramientas de mejoray apoyo a la
implantacion de metodologias de calidad aplica-
das al ambito de los servicios sociales como
forma de introducir la gestion de la calidad en los
departamentos de servicios sociales y organiza-
ciones del tercer sector con menor volumen de
gestion y menos recursos. Nos referimos a herra-
mientas, métodos y competencias de planifica-
cién estratégica, gestion en base a datos, intro-
duccién a la gestion por procesos, analisis de la
satisfaccién de la ciudadania...?

Proporcionar a las organizaciones e instituciones
del ambito de los servicios sociales en colabora-
cion entre el Departamento de Asuntos Sociales y
Euskalit un servicio de ventanilla (nica ofrecien-
do informaci6n y orientacién respecto a la
implantaci6n de diversos sistemas de gestién de
la calidad y otros sistemas de gestion: modelos
de gestién global como EFQM, normas de cali-
dad, normas éticas y de responsabilidad social,
sellos o certificados de medio ambiente, seguri-
dad y salud laboral, igualdad de oportunidades,
normalizacion lingistica...

2 En esta linea destacamos la iniciativa de la Diputacién Foral

de Gipuzkoa editando y concediendo ayudas para la implantacion
de las acciones recogidas en la Guia de gestién por objetivos para
los Ayuntamientos de Gipuzkoa.
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6.

Por dltimo, tanto los Ayuntamientos, las Diputa-
ciones forales como Gobierno Vasco debieran ini-
ciar un proceso de reflexién conjunto acerca de
los criterios de valoraciones de las entidades pri-
vadas prestadoras de servicios sociales con las
cuales colaboran y esta valoracion ha de realizar-
se de forma paralela al sistema de apoyo oferta-
do para las entidades no lucrativas de accién
social®.

De cara a las redes de entidades (EUDEL, IVAP...)
consideramos adecuado plantear las siguientes
recomendaciones:

1.

N

Sensibilizar, informar y motivar de forma inicial a
los ayuntamientos acerca de los sistemas de ges-
tién de la calidad y disponer de un adecuado sis-
tema de derivaciones a los sistemas de apoyo
mas adecuados en cada caso.

Disefar programas de formacion en gestion de la
calidad adaptados a los ayuntamientos, en cola-
boracién con Euskalit.

Fomentar el benchmarking entre ayuntamientos
que estén aplicando metodologias o sistemas de
gestion de la calidad, recogiendo las buenas
practicas detectadas, por su capacidad tractoray
motivadora para otros ayuntamientos.

13 Ver apartado “Orientaciones-propuestas de mejora de los

sistemas de apoyo” en Proyecto de investigacion-accién sobre la
Gestion de la Calidad en el Tercer Sector de Accién Social de Bizkaia
(2005-2008), elaborado por el Servicio de Calidad de Fundacion
EDE y disponible en http://www.fundacionede.org/calidad/publica-
ciones.asp
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