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RESUMEN

El eje temdtico sobre el cual versa la investigacidén es la
mejora continua a partir de dos modelos de gestidén de calidad
ampliamente conocidos como lo son la Norma ISO 9001/2000 y el
Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidén, con base en
éstos se disefi® un modelo de mejora continua especifico para la
Alcaldia Municipal de San Marcos el cual conforma la plataforma
tedbrica del Diagnéstico de la situacidn en la gque se encontrd a
la organizacién.

“MEJORA CONTINUA DE LOS CICLOS ESTRATEGICOS DE SERVICIO AL
CLIENTE DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS Y SU
REPERCUSION EN LOS NIVELES DE RECAUDACION FISCAL PARA EL
PERIODO 2005-2006" es el resultado de la investigacién
exhaustiva de todos 1los factores organizacionales de la
Alcaldia que tiene por objetivo central probar que la Mejora en
la calidad de los ciclos estratégicos de servicio al cliente
brindados por la Municipalidad incentiva el pago oportuno de
los impuestos por parte de los ciudadanos. La investigacién de
campo se realizd durante los meses de junio a octubre de 2004
siendo las fuentes principales de informacidén los clientes de la
Alcaldia tanto internos como externos a través del uso de

técnicas como la observacidén, cuestionario y entrevista dirigida
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asi como los documentos organizacionales, contables y de gestidn

proporcionados por la Gerencia Municipal.

De los datos obtenidos se puede destacar que la organizacidn
carece de fuentes de Informacidén oportunas vy adecuadas para
conocer y medir la satisfaccidén de los clientes tanto internos
como externo por lo que se recomienda un monitoreo periddico de
todos los factores que intervienen en la Gestidén Municipal, es
decir, Clientes, Recursos Humanos y Materiales con que cuenta la
Institucidén, las otras organizaciones afines y el ambiente
circundante en general.

Ademéds se identificaron los procesos y procedimientos vinculados
con los clientes de la institucidén gque no estén bien delimitados
ni se tienen claros los ciclos correspondientes a cada servicio,
lo cual no permite medir y evaluar adecuadamente el rendimiento
de la organizacidén y sus recursos frente a la satisfaccién de
los deseos, necesidades y expectativas de los clientes por 1o
gque se propone el uso de un instrumento en que la organizacidn
defina vy preste un servicio de calidad, aprovechando los
recursos existentes y adecuandolos a las necesidades que surjan.
Existen grandes deficiencias en las bases de datos de 1la
municipalidad lo que afecta directamente a los sistemas de cobro

de las tasas e 1impuestos en las cuentas municipales, esto
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repercute directamente sobre la voluntad de pago de los clientes
y por ende en el ingreso municipal.A fin de recuperar al menos
en 12% la mora actual, durante el ejercicio en que se implemente
la propuesta, habran de ejecutarse una serie de medidas que
permitan el redisefio de procesos y la implementacidén de
controles internos pertinentes a la mejora de los ciclos de
servicio desde 1la prestacidén de los mismos hasta el cobro

efectivo de la tasa o impuesto respectivo.
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INTRODUCION

La presente investigacidén persigue proveer a una institucidn de
cardcter publico, 1la Alcaldia Municipal de San Marcos, de
herramientas bésicas y novedosas para la mejora continua en el
desarrollo de las labores, principalmente las vinculadas a 1los
ciudadanos/clientes a las que se denomina “Ciclos Estratégicos
de Servicio a Clientes”

La mejora continua es solo uno de los conceptos centrales de 1la
Calidad y con la insercién de nuestra economia en una de corte
global, debe considerarse que calidad no solo se refiere a
mejorar procesos o maximizar utilidades, en cualquier
organizacién Calidad hoy dia estd directa y proporcionalmente
relacionada a garantizar un mejor nivel de vida de los clientes,
a través de brindar bienes vy servicios que solventen sus
necesidades y expectativas.

En el sector publico muy pocas instituciones ponen como centro
de su actividad al cliente, por lo que crear y mantener una
cultura de calidad es talvez la tarea prioritaria en bien del

continuo mejoramiento del desarrollo de las labores en cada
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entidad para cumplir con el objetivo constitucional de situar a
la Persona Humana como principio y fin de la actividad del
Estado.

Ese es el motor de la investigacidén, demostrar al lector que un
cambio cultural de esta dimensidén es capaz de reflejarse
concretamente en las cuentas de ingresos y gastos de la
institucidén, generando conciencia de Calidad a 1los <clientes
tanto internos como externos.

Los cambios importantes empiezan siempre desde adentro, y en el
caso de la cultura vigente en las instituciones de nuestro pais
desde arriba, por ello el documento gque a continuacidén se
desarrolla va dirigido a la Alta direccidén de 1la Alcaldia
Municipal.

El presente reporte final de investigacidén se compone de tres
capitulos.

En el primero se desarrolla toda la informacién referencial de
la misma, generalidades de la municipalidad en andlisis y marco
tedbrico conceptual de la mejora continua de los ciclos
estratégicos de servicio a clientes.

El segundo capitulo encierra el diagnéstico de 1la situaciédn
actual de la Alcaldia al momento del levantamiento de datos. En

este se hacen uso de diferentes instrumentos el mas utilizado es
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el Cuestionario del Modelo Iberocamericano de Excelencia en la
Gestidn.

El tercero y final capitulo contiene la propuesta de un modelo
de Mejora Continua para los Ciclos Estratégicos de Servicio a
Clientes, vy las bases necesarias para la implementacidén del
Manual de Calidad propuesto.

Sin duda el tema de la Calidad tiene muchos enfoques desde el
cual abordarle, el presente contiene solamente uno de ellos, el
de los Sistemas de Gestidén de la Calidad talvez el més
novedoso. Lo importante de ésta no es la aplicacidén textual de
uno de estos modelos sino el intento de <crear y adaptar
herramientas para su implantacién a una institucidén gque poco

conoce sobre del tema.
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CAPITULO I

1. MARCO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION SOBRE LA

MEJORA CONTINUA DE LOS CICLOS ESTRATEGICOS DE

SERVICIO A CLIENTES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE

SAN MARCOS EN EL DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR.

En el presente capitulo se desarrolla la informacidén general
sobre la Alcaldia Municipal de San Marcos, con el objetivo de
brindar un breve panorama del desarrollo de la institucidn
desde sus inicios hasta la actualidad; a la vez, se describiréa
en forma clara el problema que ha dado paso a realizar la
investigacidén, justificando su andlisis y los beneficios que se
generan a la Alcaldia y al municipio.

En la segunda parte del capitulo se presentan dos modelos
probados para la gestién de la calidad y un tercero que ha sido
creado como aportacidén en la investigacidén para la evaluacidn
mas puntual de la Alcaldia Municipal de San Marcos su aplicacién

se reflejarad en el capitulo dos de la presente investigacién.



1.1 GENERALIDADES

1.1.1 EVOLUCION HISTORICA DEL MUNICIPIO

En el afio 1550 cuando su densidad poblacional alcanzaba un total
de 250 personas se le adjudicd el nombre de San Marcos en honor
del apdstol San Marcos Evangelista.

El 7 de febrero del afio 1879 se le otorgd el titulo de villa vy
el titulo de ciudad, el 23 de septiembre de 1978.

Esta ciudad ha sido administrada por la Alcaldia municipal 1la
cual fue fundada en 1543, partiendo como un cabildo otorgado por
la Real Audiencia de Confines, esta ha venido evolucionando para
velar por el Dbienestar y desarrollo de esta localidad, la
Alcaldia se rige en base a un conjunto de leyes como lo son el
Cédigo Municipal, la Ley de Adquisiciones y Contrataciones de la
Administracidén Publica, para mencionar algunas.

En la actualidad la Alcaldia de San Marcos esta siendo
gobernada por el partido FMLN, gquienes en los ultimos dos afios
han realizado cambios en su infraestructura, equipo %
organizacién, esto con el fin de modernizarse y brindar un mejor

servicio a la comunidad.



1.1.2 LOCALIZACION DEL MUNICIPIO DE SAN MARCOS

La cabecera municipal de San Marcos esta situada a 4.5 Km. al
sur este de la ciudad de San Salvador, entre las faldas del
cerro San Jacinto y el cantdédn Los Planes de Renderos.

La Alcaldia de San Marcos se encuentra ubicada en el centro de
la ciudad, sobre Calle 25 de abril oriente y avenida San José

No. 50, San Marcos.

1.1.3 SERVICIOS QUE PRESTA LA ALCALDIA MUNICIPAL DE

SAN MARCOS

De acuerdo a los documentos institucionales' 1la Alcaldia
Municipal de San Marcos, se dedica como un ente de servicio
publico a gestionar mejoras a las diferentes comunidades del
municipio, desarrollando proyectos que se realizan con fondos
recaudados por impuestos, desembolsos hecho por el Fondo de
Inversidén Social para el Desarrollo local, aportaciones hechas
por las comunidades y donaciones externas.

Los servicios prestados por la Alcaldia son doce los cuales se
mencionan a continuacidn:

1. Administracién de mercados

2. Recoleccidén de desechos sdlidos

! Plan de Gobierno y Plan Institucional 2004



3. Disposiciédn de desechos sdbdlidos
4. Alumbrado publico

5. Administracidén de cementerios
6. Barrido de calles y aceras

7. Registro del estado familiar

8. Inspecciones Catastrales

9. Permisos de Construccidn

10. Mantenimiento de parques y zonas verdes
11. Mantenimiento de calles
12. Otros servicios, en las gque se mencionan guarderias,

talleres vocacionales, escuelas de futbol y otros comités.

Sin embargo, segun la ordenanza municipal que ampara las tasas,

derechos e impuestos municipales vigentes en la ciudad de San

Marcos los servicios que se prestan se clasifican en Servicios

de Oficina, que comprenden los registros y documentos; y 1los

servicios Municipales de no oficina.

% Son servicios de Oficina. Todos los servicios que requieren
gestién administrativa vy generalmente se prestan en las
instalaciones de la Alcaldia Municipal por un funcionario del

nivel administrativo.

%o

S

Son servicios de no oficina. Todos los deméds servicios que

presta la municipalidad para garantizar una mejor calidad de



vida a sus ciudadanos, cuyo cobro es posterior al goce del
mismo y se presta fuera de las instalaciones municipales.
Las figuras 1 y 2 resumen los servicios municipales contenidos
en la ordenanza municipal que ampara su arancel y otros gque no
figuran en dicho documento pero que son prestados por la

municipalidad.

FIGURA 1
CUADRO SINOPTICO DE LOS SERVICIOS DE OFICINA QUE SE PRESTAN EN
LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS’

r f Esta seccidén atiende los reclamos %
aclaraciones provenientes de los cargos
efectuados por la compafiia DEL SUR en
Desechos Sélidos concepto de tasas e impuestos municipales
del rubro de recoleccién vy disposicidén
final de desechos sélidos
Actualizacién de los estados de cuenta de
los contribuyentes

1. Atencién al cliente sobre

2. Cuentas Corrientes,

< 1.1. Cobro de tasas, derechos e
impuestos municipales
1.2. Aclaraciones, reclamos y

\ correcciones a cobros indebidos

Es la unidad encargada de la extensién de
certificaciones y constancias de cualquier
clase incluso las emitidas por el sefior
Alcalde. Extensién de Autenticas; y otros
servicios administrativo, en esta
clasificacién se contemplan los matrimonios

3. Registro del Estado Familia

lbublicacién del Diario oficial N.102 tomo 143. junio 3 1999
dcuerdo No. 42 CSJ.




r a. Verificacién de Servicios Basicos
b. Rompimiento de calles
c. Permisos de habitar en predios
municipales
d. Permisos de construccidén en base
al Art. VIII 4 del reglamento a la ley de
Desarrollo y ordenamiento territorial.
e. Tala y poda de &rboles
f. Cierre de negocios
{ g. Calificacién de negocios
4. Catastro h. Instalacién de postes, vallas
publicitarias, etc.
i. Inspecciédn para autorizacidn de
actividades sociales extraordinarias
reguladas por las ordenanzas
J. Problemas de colindante
k. Verificacién de medidas de lotes
1. Apertura, traslado y verificacioén
l de negocios
s M. Recepciones de Obra
n.
Este proceso los servicios de sindicatura,
< certificaciones de credenciales,
5. Departamento Juridico otorgamiento de escrituras publicas sobre
inmuebles o de compraventa, entre otros que
\ necesiten ser autorizadas por la

sindicatura municipal

FIGURA 2
CUADRO SINOPTICO DE LOS SERVICIOS DE NO OFICINA QUE SE PRESTAN

POR PARTE DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS®

{ (

a. Aseo, recoleccidédn de desechos,
disposicién final, barrido de
calles, entre otros
1. Saneamiento ambiental{ b. Bafios y lavaderos publicos,

c. Estacionamientos,
d. Alumbrado puUblico,
e. Reparacién y mantenimiento de
obras de infraestructura municipal

2 Xl

SpPublicacién del Diario ofifjal N.102 tomo 143. junio 3 1999
acuerdo No. 42 CSdJ.




2. Administracidén de
Administra la renta y/u ocupaciédn
mercados de espacios en mercado, plazas y
sitios publicos
3. Servicios de obras de
Apertura de —caminos y calles,
infraestructura < pavimentacidn asfaltica,
adoquinado etc.

comunitarias
\
f
Licencia y permiso de inmueble,
4. Administracidén de inhumaciones, exhumaciones,
< traslados y otros.
Cementerio

A Y

5. Desarrollo infantil . , ..
Servicio de guarderia municipal

Suvenil 4 Escuelas de futbol

1.1.4 GESTION DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN
MARCOS

La administracién de la Alcaldia de San Marcos en los Ultimos
tres periodos desde 1997 ha estado a cargo del partido FMLN, el
cual ha intentado promover la mejora en los servicios que
presta.

Los periodos de direccién del FMLN se han caracterizado por un
fuerte apoyo a las comunidades, apoyo en infraestructura vial vy
alumbrado publico, gque permite una ciudad més transitable por

las noches.



Cabe enfatizar que la Alcaldia invirtidé en la reestructuracidn
fisica de sus oficinas, ha adquirido tecnologia de punta, asi
como activos fijos, con el fin de mejorar la prestacidén de sus
servicios con Dbase a estandares de calidad.

En un primer acercamiento que se realizd se puede denotar que
en su base estructural la Alcaldia cuenta con una filosofia
organizacional bien definida para el desarrollo de sus
actividades aunque no se puede asegurar que esa base sea puesta
en practica en la actividad diaria de la organizacidn.

Asi mismo su estructura organizacional presentada en el Anexo 5
del presente documento denota claramente las lineas de direccidn
seguidas en la institucién®’

1.1.5 FILOSOFIA INSTITUCIONAL

1.1.5.1 VISION

“Forjar un municipio donde todos/as los habitantes gocen de los
principales servicios béasicos, de una red de calles adecuadas,
de un gobierno democrdtico que permita la participacidédn, lugares
para la diversidn, esparcimiento vy formacién de la Jjuventud,
libre de la delincuencia y con una comunidad comprometida con

el desarrollo local.”®

*Ver Anexo 5 del Presente Documento Organigrama de la Alcaldia
Municipal de San Marcos.
®Plan de Gobierno y Plan institucional 2003-2004



1.1.5.2 VALORES

La Alcaldia Municipal de San Marcos, en los ultimos afios ha
tratado de hacer énfasis en la atencidén al publico, o sea en
satisfacer sus necesidades con la prontitud posible, para asi
incentivar en este su responsabilidad con la municipalidad, y
asi Dbuscarle salida a las dudas sobre aspectos que el

contribuyente muchas veces no tiene conocimiento.

Es de mencionar que la Alcaldia Municipal de San Marcos al
momento del cierre de la investigacidén no poseia una Misién
respaldada en documentos como los elementos presentados en este
numeral. Debe advertirse al lector que el apartado 1.1.5 se ha
retomado literalmente de 1los documentos de 1la Institucidn en
andlisis.

1.1.5.3 OBJETIVOS DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN

MARCOS

1.1.5.3.1 GENERAL

En el municipio de San Marcos se consolida un proceso de
desarrollo local con participacidén ciudadana, contribuyéndose a
mejorar la calidad de vida de sus ciudadanos/as a través de la

realizacidén de acciones sociales que llevan servicios béasicos,
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mejoran accesos y proporcionan una vida segura de los habitantes

del municipio.

1.1.5.3.2 ESPECirFIcos

- Invertir los recursos municipales en los proyectos
prioritarios por las comunidades en un proceso de
participacién de caradcter igualitario que satisfaga las
principales actividades demandadas por los y las habitantes.

- Fortalecer la participacién ciudadana devolviendo en
beneficios los esfuerzos de ©participacidén desarrollados
durante el periodo de construccidén del plan de inversidn
participativo, cabildos abiertos y otros mecanismos de
participacién ciudadana experimentados por la poblacidn.

- Contribuir al desarrollo municipal en una forma organizada y
sistemdtica que facilite el seguimiento y evaluacidén del
impacto generado por la inversidén financiera y humana,
realizada por el gobierno local y mantenga las expectativas

ciudadanas.

1.1.5.4 METAS

En la Alcaldia Municipal se presentan una serie de metas, siendo
las principales: la blUsqueda del bienestar de la ciudadania, la

formacién de directivas en todas las comunidades, hacer un
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levantamiento de registros sobre los inmuebles y empresas, asi
como la actualizacidén de estas cuentas, lograr la ejecucidn de
todos los proyectos solicitados por la comunidad; actualmente se

proyecta a la sistematizaciédn de los diferentes departamentos.

1.1.6 POLITICAS Y NORMAS

La Alcaldia posee un reglamento interno de trabajo, el cual fue
aprobado el 30 de agosto de 2001, segun el decreto municipal n°
5, entrando en vigencia el 10 de septiembre del mismo afio de
acuerdo con el articulo 33 del cédigo municipal®

La Alcaldia Municipal de San Marcos hace uso de importantes
herramientas estratégicas como la visidén, objetivos, politicas,
y otros. Esto con el fin de establecer guias gue mejoren su
desempefio y permitan realizar con mayor eficiencia sus

actividades diarias.

1.2 MARCO TEORICO CONCEPTUAL SOBRE LA MEJORA
CONTINUA DE LOS CICLOS ESTRATEGICOS DE SERVICIO

A CLIENTES.

A continuacidén se desarrollan los tres conceptos béasicos sobre

los cuales versa esta investigacidén en principio el servicio

® Gerencia General de 1la Alcaldia Municipal de San Marcos.

Documentos de Gestidn internos y Manual de Organizacién
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visto individualmente como intangible destinado al intercambio y
para la satisfaccidén de las necesidades del cliente.

E1l segundo concepto fundamental de la investigacidn, el cliente
enfocado desde el punto de vista mercadoldgico. Para finalizar,
se enlazan ambos conceptos: “servicio al cliente”, del cual se
desprende la busqueda de modelos gerenciales para el ambito del
sector publico que permitan implementar en los ciclos de

servicios estratégicos una mejora continua.

1.2.1. EL SERVICIO

1.2.1.1. DEFINICION

En términos simples los servicios son acciones, procesos vy
ejecuciones, y en términos administrativos se puede decir que,
“servicio es el trabajo realizado para otra persona".7

También es importante destacar que todo servicio debe tener la
capacidad de satisfacer determinadas necesidades de los clientes
demandantes, ya sea en el sector privado como en el sector
publico. Ademas, toda empresa de servicios debe procurar
proporcionarlos con calidad y a un precio razonable, con el fin

de ser competitiva en su rubro; y aunque se ha tenido siempre la

Colunga Davila, Carlos. “La Calidad en el Servicio”. Primera
Edicién. Editorial Panorama. México.
1995. Pag. N° 25.
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mentalidad de que este concepto es de poca aplicacidén al sector
publico, hoy en dia muchas entidades de éste ambito se estan

preocupando mas por mejorar sus servicios.

1.2.1.2. CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS.

Segun Albrecht, K. (La Excelencia en el servicio. 1998 12 ed.),
las caracteristicas que frecuentemente nos ayudan a distinguir
los bienes de los servicios son:

A) Intangibilidad: Los servicios no se pueden gustar, sentir,

ver, oir u oler antes de adquirirlos, ejemplo de ello es la
recoleccién de desechos sdélidos.

B) Heterogeneidad: Cada servicio que se presta es diferente a

otro, lo mismo que la calidad del mismo; por lo que es dificil
que los servicios se puedan estandarizar.

c) Perecedero: ©Esta caracteristica se refiere a que los
servicios son susceptibles de perecer y a gue éstos no pueden
ser almacenados.

D) Propiedad: Un cliente solamente puede tener acceso a utilizar
un servicio determinado, por 1lo que es necesario aclarar que el
pago que se hace cuando es requerido es Unicamente por el uso o
acceso del servicio; aunque en el caso de las entidades publicas

dicho pago es significativo.
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1.2.1.3. TIPOS DE SERVICIOS.

De acuerdo con Carlos Colunga Davila® los servicios pueden

clasificarse en:

1. Comercio: Supermercados, mercados, almacenes, farmacias.

2. Comunicacién: Teléfonos, correo, radio, televisiédn.

3. Educacidén: Guarderias, escuelas, universidades, institutos.

4. Finanzas: Bancos, seguros, créditos, financiamiento.

5. Publicos: Proteccidén, defensa, justicia, registro civil, etc.
Los tipos de servicios publicos serdn el objeto de estudio

del presente proyecto.

1.2.2. EL CLIENTE

1.2.2.1. DEFINICION

“Es un término genérico que se refiere a cualquier persona que

reciba un servicio o producto de alguna otra persona o grupo de

9
personas” .

8Colunga Davila, Carlos. “La Calidad en el Servicio”. Primera
Edicién. Editorial Panorama. México.
1995. Pag. N° 25.
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“Es una persona con necesidades y preocupaciones, que
seguramente no siempre tiene la razdn, pero que siempre tiene
que estar en primer lugar si un negocio quiere distinguirse por
la calidad de su servicio”!'?

De las definiciones anteriores se concluye que: El1 cliente o
contribuyente en el caso del sector publico, es una persona o

una organizacidén de caracter publica o privada que requiere

satisfacer una necesidad adquiriendo un producto o servicio.

1.2.2.2. LA IMPORTANCIA DEL CLIENTE.
Segun Karl Albrecht (la Excelencia en el servicio. 1998 1% ed.)
la importancia del cliente se basa en los siguientes principios:

" Un cliente es la persona mas importante en cualquier negocio,

empresa o entidad.
" Un cliente no depende de nosotros. Nosotros dependemos de é1.
" Un cliente no es una interrupcién de nuestro trabajo. Es un
objetivo.
" Un cliente nos hace un favor cuando llega. No le estamos

haciendo un favor atendiéndolo.

9Hayes, Bob E.; “Como medir la satisfaccidén del cliente”; Oxford
University Press México, S. A. de C. V.; México, 1999; p. 1le.
10 Albrecht, Karl; “La excelencia en el servicio”; Editorial

Legis; Colombia, 1991; p. 18.
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" Un cliente es una parte esencial de nuestro negocio; no es
ninguin extrafio.

" Un cliente no es sbélo dinero en la registradora. Es un ser
humano con sentimientos y merece un tratamiento respetuoso.

" Un cliente merece la atencidén mas comedida que podamos darle.

Es el alma de todo negocio.

Por 1lo tanto el <cliente es 1la pieza clave para cualquier
organizacidén, especialmente en aquellas de caracter publico las
que Dbuscan como fin Ultimo la satisfaccidén total de las
necesidades de sus contribuyentes. Pues para estas el usuario
cliente no representa una fuente de ingresos, sino el fin
ultimo de la actividad de la empresa diferencia clave respecto

a las entidades privadas que buscan el lucro.

1.2.2.3. TIPOS DE CLIENTES.
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Dentro de cualquier empresa u organizacidédn Robert L. Desatnick

ha destacado dos tipos de clientes: los internos vy 1los
externos.
a) El cliente interno. Es aquél que es parte de la

organizacidén, vy que a la vez requiere de la prestacién del

servicio por parte de los demds empleados o compafieros.

b) El cliente externo. Es aquella persona que no pertenece a la
empresa, mas sin embargo son a dquienes la atencién esté
dirigida, ofreciéndoles un producto y/o servicio.

En el caso de las organizaciones publicas, los <clientes
externos son todos los ciudadanos ; los cuales se ven en la
obligacién de acudir a ellas ©para demandar determinados
servicios, sean estos brindados en forma satisfactoria o no;
ya que estas organizaciones son las UGnicas en ofrecer

determinados servicios.

1.2.3. SERVICIO AL CLIENTE.

1.2.3.1. DEFINICION

Para la elaboracidén de un concepto més acabado se retoman varios
conceptos de diferentes autores, haciendo especial énfasis en

la satisfaccién del cliente y la eficiencia operacional, por 1lo
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que se realiza una comparacidédn entre los diferentes autores que
se presenta a continuaciédn:
CUADRO 1

RELACION DEL CONCEPTO DE SERVICIO AL CLIENTE ENTRE LOS AUTORES

Relacidén del concepto de servicio al cliente entre los autores

sefialados

Malcom peel Frances Gaither Inches |Christopher H.
Lovelock:

“aquella actividad que | “El servicio al| “El1l servicio al

relaciona la empresa|cliente, es una gama|cliente implica

con el cliente, a fin|de actividades que en|actividades orientadas
de que éste quede | conjunto, originan una|a una tarea, que no
satisfecho con dicha|relacién” sea la venta
actividad” proactiva, que
incluyen interacciones
con los clientes en
persona, por medio de

telecomunicaciones o
por correo. Esta
funcién se debe

diseflar, desempefar vy
comunicar teniendo en
mente dos objetivos:
la satisfaccién del
cliente y la
eficiencia
operacional”

Fuente: Elaboracién del grupo de trabajo con base a los autores citados

Puede determinarse entonces, que el servicio al cliente que sea
proporcionado por cualgquier organizacién sea esta publica o
privada, serd un conjunto de actividades en las que se
interrelacionan con el cliente/contribuyente con el fin UGltimo
de que este quede satisfecho a través de la prestacién de un

servicio de calidad.
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1.2.3.2. CICLO DEL SERVICIO.

En forma simple se puede definir al ciclo del servicio como: “E1
conjunto sistematizado de momentos de verdad, wvinculados a la
prestacién de un servicio’.'

Y este puede dividirse en dos: el ciclo del servicio de 1la
organizacidén y el ciclo del servicio del cliente o contribuyente
si hablamos del ambito publico.

Sin embargo, antes de comenzar a hablar de 1los ciclos del
servicio, es necesario establecer los momentos que se pueden

desarrollar dentro del ciclo; y estos se presentan a

continuaciédn.

1.2.3.3. MOMENTOS CRITICOS Y MOMENTOS DE

VERDAD .

Dentro del <ciclo del servicio es facil identificar dos
momentos principales o de caréacter trascendental, y que

determinan el grado de satisfaccién de los clientes, estos son:

' 1pid. pag. N° 30.h
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Momentos de verdad. Es cualgquier momento del ciclo del servicio
en el cual el cliente entra en contacto con cualquier aspecto de
la organizacidén. Este es la base para que el cliente pueda
formarse una opinidén, impresidn o concepto sobre la calidad del
servicio. Un momento de verdad puede convertirse en un momento
“amargo” o bien en un momento “estelar”, dependerd del manejo
que le de el personal de la organizacidén al momento de prestar
los servicios.

En el caso de las organizaciones publicas es tipico que 1los
momentos de verdad se conviertan en amargos para los
contribuyentes, esto debido a factores como : falta de
conocimiento de la importancia del cliente o bien del proceso a

seguir, falta de capacitacidén por parte del personal, etc.

Momento critico. Dentro del ciclo de servicio es el momento méas
importante para el cliente, puesto que se pone en peligro su
vida, su salud, su situacidén econdmica o cualguier otro aspecto
que pone en grave riesgo la seguridad fisica, social, emocional
0 su bienestar y con base en ello él1 decide si continuar o no en
el proceso de la utilizacidén del servicio, aunque en el sector
publico el cliente se ve obligado a siempre hacer uso de los

servicios debido a que como ya se habia explicado antes, dentro
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de este ambito no hay otras empresas privadas gque presten
sustitutos perfectos que llenen las necesidades de los
demandantes.

1.2.3.4. CICLO DE SERVICIO DE LA EMPRESA.
Se puede resumir el ciclo de servicio de la empresa como “El
conjunto sistematizado de 1los momentos que lleva a cabo la
organizacién tanto del sector privado como del publico, para la

creacién y prestacién de un servicio”.'

FIGURA 3

CICLO DE SERVICIO DE LA EMPRESA"

&.Evaluar =1
cumplimis=nto

1. Determinar |
los clientes

2 . D=tectar
nzoz=sidades

3.Plan=ar loso

CICLO DE LA

EMFEESR

E.Pr=star los
pervicios

4.Crear los

P
™

servicios mervicios

'? Ibid. Pag. N° 30.

"’ Gutiérrez Cisneros, Silvia y otros. “Propuesta de un Modelo de

Atencidén al Cliente, para la Eficiencia en la Prestacidn de
Servicios de la Alcaldia Municipal de la Ciudad de La Unidn”.
Para Optar al Grado de: LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. UES 2003
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Generalmente, los momentos que se siguen en este ciclo son los
siguientes:

1. Determinar los clientes.

Lo primero que se hace es determinar o reconocer gquienes son los
usuarios o clientes que demandaran el servicio que se ofrece,
es decir quienes son los clientes metas.

2. Detectar las necesidades de los clientes.

Se debe tener presente que para satisfacer las necesidades de
los <clientes hay que conocer las costumbres, preferencias vy
expectativas de los mismos, algunas entidades lo hacen a través
de estudios de mercado otras como las Alcaldias hacen uso del
buzbébn de sugerencias.

3. Planear los servicios.

Después de detectar las necesidades prioritarias del consumidor
meta, pueden planearse el desarrollo de mecanismos capaces de
producir y utilizar los recursos necesarios para proporcionar
servicios que cumplan con las expectativas de los clientes. Para
este proceso la alta gerencia suele contratar especialistas o
empresas externas que tengan experiencia en el tema, sobre todo
aquellas que son de caracter publico.

4., Crear los servicios.
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En este paso, toda la institucidédn se centra en llevar a cabo los
planes a fin de crear los servicios de tal forma que cumplan
Sistematicamente con los requerimientos establecidos, y para el
logro efectivo de este objetivo es necesario tener una buena
comunicacidén entre los diferentes niveles de la organizacidn.

5. Prestar los servicios.

Los empleados encargados de atender directamente a los clientes
o demandantes de 1los servicios, son los responsables de dar
cumplimiento a los procedimientos planeados, pero todo dependeréa

de la manera en que se hayan comunicado los planes y la forma en

que éstos sean motivados para lograr los objetivos
propuestos.
6. Evaluar el cumplimiento de 1os requerimientos 'y la

satisfaccidén de los clientes.

Mediante el control estadistico de los procesos se evalua el
cumplimiento de los requerimientos de cada servicio, de cada
proceso, de cada sistema, de cada empleado, equipo, maquinaria.
La satisfaccién de los clientes es algo personal y por lo tanto
mas exigente que lo establecido en los requerimientos por lo que
es necesario medirla dentro de una distribucidén que va desde la
insatisfaccidén extrema hasta la gran satisfaccién.

Uno de los métodos més utilizados para éste tipo de evaluacién

son las encuestas.
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1.2.3.5. CICLO DE SERVICIO DEL CLIENTE.

Este puede resumirse asi: “Es el conjunto de contacto y acciones
que un cliente determinado tiene con cada organizacidén para
recibir los servicios”'’.

En otras palabras, es una secuencia repetitiva de
acontecimientos en que diferentes personas de la organizacidén o
empleados tratan de satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes.

FIGURA 4

Ciclo de Servicio del Cliente®

1.Inicio del ciclo
del serwvicic al
cliente.

Cicle de
2elwr1lolo
del
cliente

Z. Rcciones del - 3. Terminacidm del
cliente para recibir o ciclo del servicio.
=l gervicia.

' Ibid. Pag. N° 33.

' Gutiérrez Cisneros, Silvia y otros. “Propuesta de un Modelo de

Atencidén al Cliente, para la Eficiencia en la Prestacidn de
Servicios de la Alcaldia Municipal de la Ciudad de La Unidn”.

Para Optar al Grado de: LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. UES 2003
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Los momentos gque se siguen en el ciclo del servicio del cliente
son los siguientes:

1. Inicio del ciclo del servicio al cliente.

Este da inicio con el primer contacto que el cliente hace con la
institucidén u organizacidén prestadora de servicio, por ejemplo
puede comenzar desde que el cliente llega al estacionamiento o a
las instalaciones, segun sea el caso.

2. Acciones del cliente para recibir el servicio.

Si consecutivamente, el cliente decide recibir el servicio, el
ciclo de servicio continua a través de las diversas acciones
necesarias de su parte para recibir de forma satisfactoria 1o
establecido y a través de los diversos contactos que tendrd con
la institucidén durante el desarrollo de dicho ciclo.

3. Terminacidn del ciclo del servicio del cliente.

El ciclo terminard con el uUltimo contacto gque tiene con la
institucidén, independientemente que haya o no recibido el

servicio.

En este ciclo es importante tomar en cuenta que el cliente es la
pieza clave en su desarrollo, si la organizacidén no posee esta

filosofia los <ciclos de servicio al cliente no tendréan
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resultados favorables para el cliente ni para la entidad que

proporciona el servicio.

1.2.4. LA CALIDAD Y LA GESTION DE CALIDAD
Para empezar el estudio de este apartado se hace necesario
puntualizar algunos conceptos que resultan de vital importancia
a la hora de unificar criterios en cuanto a la gestidén a partir
de los modelos de calidad, por lo que se define en primer lugar

el concepto de calidad.

a) La Calidad

Se puede decir que es el conjunto de ©propiedades que
caracterizan un producto o servicio, los gque a su vez le
confieren la aptitud para satisfacer las necesidades de los
clientes; por lo tanto, es lo que busca encontrar el cliente al
demandar el bien o servicio. Las necesidades pueden incluir
aspectos relacionados con la aptitud para el uso, seguridad,
disponibilidad, confiabilidad, mantenimiento, aspectos

econdmicos y de medio ambiente.

b) Sistema de Calidad:
Se refiere a la estructura organizacional, responsabilidades,

procedimientos, procesos y recursos para aplicar a la gestidén de
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la calidad. Debe responder a las necesidades de la organizacidn

para satisfacer los objetivos de calidad propuestos.

c) Gestidén de la Calidad:

Es aquel aspecto de funcidén general de la gestidén de una
organizacidén que define y aplica la politica de calidad. La
gestidén de la calidad incluye la planificacidn, las asignaciones
de recursos y otras actividades sistematicas, tales como 1los

planes de calidad.

Es importante mencionar que la Gestidén de la Calidad es una
practica gerencial sistemadtica e integral que puede llevar al
éxito una organizaciédn.

La Gestidén de la Calidad puede orientarse de muchas formas en

funcién de la empresa, asi:

e Orientada al producto: inspeccidn.

e Orientada al proceso: control estadistico del proceso (SPC).

e Orientada al sistema: Aseguramiento de la Calidad (este es el
caso de las normas ISO 9000), involucrando a todos 1los

departamentos e, incluso a los proveedores.

e Orientada al desarrollo: Identificacidn + Desarrollo

orientado a productos y procesos.



28

e Orientacidén hacia la excelencia empresarial: No se fija sdlo
en productos y procesos, sino también en la empresa y el
entorno en el gque se encuentra.

Hoy en dia, las empresas de los paises desarrollados utilizan

técnicas como el benchmarking para evaluar su gestidén con

relacién a las empresas consideradas como lideres mundiales.

Tomando como base los resultados del benchmarking, desarrollan

planes cuantitativos y cualitativos de trabajo.

El gerente que trabaja bajo la filosofia de la Calidad Total

tiene a su disposicidn numerosas herramientas gerenciales, como

son: justo a tiempo, andlisis de costos de calidad, sistemas de
informacidén, técnicas para disefio de experimentos, técnicas para
andlisis de fallas, técnicas para motivacién del personal,
técnicas y procedimientos de control estadisticos, estudios para
determinar las preferencias del consumidor y por supuesto la
atencidén y servicio al cliente, éste ultimo considerado como

tema principal del presente trabajo.

FIGURA 5
FACTORES CARACTERISTICOS DE LA CALIDAD, GESTION DE LA CALIDAD Y

LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD.
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Calidad

Practica gerencia
sistemaética e
integral que define
X aplica la politica
Calidad v %ecmﬁw Sistema de
Calidad

Gestidén de 1la

FUENTE: Equipo de investigacidn.

1.2.4.1 LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL AMBITO DE LA

ADMINISTRACION PUBLICA.

Los principios que sustentan la gestién de 1la calidad son
perfectamente compatibles con la actuacién de la administracidn
publica. En este ambito el ciudadano considerado como el
cliente, se vuelve la wunidad de referencia para el sector
publico lo que permite dar paso al tema de la gestidén de 1la
calidad en el sector publico.

La importancia del término Calidad es tanta que se convierte en
una caracteristica importante en la prestacién del servicio para

el sector publico déndole un valor agregado al mismo. Esto lleva
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a las empresas publicas a adoptar procesos enfocados en
obtener resultados satisfactorios para el <cliente y para la
organizacién.

Promover la calidad en una organizacidén publica implica un
compromiso de cada una de las &reas y del personal que las
conforman, haciendo que esto se vuelva en una forma de vida en
el clima de trabajo, asi como de un conjunto de procesos gue
permita la mejora continua del grupo.

También, en la gestidén de la calidad, el concepto de calidad se
mide mediante el grado de satisfaccién de las necesidades vy
expectativas del cliente. Los objetivos, por lo tanto, seran
satisfacer al cliente, mantener la calidad, reduccidén de 1los

costos y mejorar la competitividad de la organizacidn.

Se ha considerado entonces, la calidad como el resultado

directo de la programacidén de aspectos o elementos principales,

tales como:

- La definicidén de una politica explicita para la calidad

- El reconocimiento del cliente como el factor clave y central
para el establecimiento de los lineamientos de la calidad

- E1l reconocimiento de los empleados, como el eje y generador

del cambio.
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- La innovacién tecnoldbgica como una alternativa para
modernizarse, expandirse y optimizar los recursos.

- La cultura organizacional en la que se promueva la
creatividad, a través de un ambiente laboral sano que
incorpore elementos como desafios y retos.

Lo fabuloso de los sistemas de Gestidén de la Calidad es que

permiten a la organizacidén medir la efectividad de sus

actividades en la consecucién de las metas organizacionales vy
que ademés, contribuye a que la calidad se obtenga a través de
los recursos, las personas y procedimientos adecuados.

En el apartado siguiente, se describen dos diferentes modelos

existentes y que ya han sido ejecutados en diferentes

instituciones publicas.

1.2.5. LOS MODELOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS

A nivel nacional como internacional, es posible identificar
varios modelos aplicables al sector publico nacional o
municipal, entre los cuales se han retomado dos de los méas
utilizados y reconocidos:

1) Modelo de las normas ISO 9001/2000

2) Modelo Iberoamericano De Excelencia en la Gestidn.

1.2.5.1 LA NORMA ISO 9001/2000
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La serie de normas internacionales ISO 9000 para sistemas de
gestidén de la calidad ha tenido un gran impacto a nivel mundial.
Muchas compafiias y organizaciones han obtenido ideas a partir de
estas normas como base para desarrollar e implementar
procedimientos de sus ©propias actividades de calidad. La
siguiente figura ayuda a entender los conceptos y la intencidn
del “enfoque basado en procesos” para los sistemas de gestidn de
la calidad.

La ISO 9000:2000 promueve la adopcién de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora un sistema de
gestién de la calidad.

FIGURA 6

MODELO DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD BASADO EN PROCESOS

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes

Clientes (ISO9001)
(IS09001 y otras

) partes

y otras |¢g—— — — Responsabilidad interesadas
partes dela direccién (ISO 9004)
interesa

das

(IS0 Medicién, X L
9004) Gesti6n de los analisis y Satisfaccio

- n

recursoss mejora

s _J

Entrada
FUENTE: www.iso.cl Orientacidn acerca del enfoque basado en procesos para los

Requisitos

Realizacién

del producto Producto

Salida

sistemas de gestidon de la calidad


http://www.iso.cl/

El modelo se estructura con base al siguiente esquema
elementos y requisitos que el sistema debe satisfacer:
v Sistema de Gestién de la Calidad
Requisitos Generales
Requisitos Generales de documentacidn
v" Responsabilidad de la direccién
Compromiso de la Direccidn
Enfoque al cliente
Politica de la calidad
Planificacidén
Administracidn
Revisién por la direccidn
v' Gestién de los recursos
Suministros de recursos
Recursos humanos
Infraestructura
Ambiente de Trabajo
v" Realizacién del Producto
Planificacidén de los procesos de realizaciédn
Procesos relacionados con los clientes
Disefio y/o desarrollo
Compras

Operaciones de Produccidén y de Servicio

33
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Control de los equipos de medida y seguimiento
v" Medicién, Andlisis y Mejora
Planificacidn

Medicidén vy Seguimiento

1.2.5.2 MODELO IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA

GESTION.

El modelo Iberocamericano de Excelencia en la gestidén, ha sido
desarrollado por la Fundacidén Iberocamericana para la Gestidn de
la Calidad (FUNDIBEQ).

Supone una aproximacidén global ante la complejidad del entorno
en que la Administracidén actual se desenvuelve, caracterizado
por la globalizacién, las nuevas tecnologias, las necesidades

de un més rapido y mayor desarrollo. Pone en el centro de la

actividad a las personas, sus expectativas, deseos y
necesidades, se orienta a los resultados, su medicidn y
comparacién con los esperados por la organizacién vy sus
clientes. Se orienta a la Autoevaluacidén en cuya base se

encuentran 9 criterios, c¢inco de los cuales se refieren a
procesos que facilitan la actividad de la organizacidén y los
ultimos 4 a la medicidén de resultados los cuales se detallan a

continuacidn.
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FIGURA 7

MODELO IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION

400 Puntos
Resultados

600 Puntos
Procesos Facilitadores

1
L | d erazg 0 cmuadan(zgoy) Clientes Resultac(ii;[)(;lobales
y Estilo de
Resultados Sociedad 50
Innovaciéon y Mejora Continua
Fuente: “Guia de autoevaluacion para la administracidon publica.

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn. FUNDIBEQ 2000.

1.2.5.2.1 CRITERIOS Y SUBCRITERIOS DEL MODELO
IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA

GESTION?®

Criterio 1: Liderazgo y Estilo de Gestidn

®wGuia de autoevaluacién para la administraciédn publica. Modelo
Ibercamericano de Excelencia en la Gestidédn. FUNDIBEQ 2000.
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En este se describe cbémo los directivos y 1lideres de la
organizacidn, con su comportamiento y sus decisiones, se
implican directamente, estimulan la gestidén, desarrollan vy
facilitan la consecucidén de 1los componentes de la filosofia
estructural de la empresa, los procesos y su sistema de gestidn
necesarios para la eficaz ejecucidén de la planificacidén y la

estrategia.

Subcriterios:

1. a) Los lideres demuestran visiblemente su compromiso Yy

actian como modelo y en coherencia con la gestidén de calidad.

1. b) Los lideres estédn implicados con las personas de dentro
o fuera de la organizacidén para desarrollar los intereses de los

usuarios o de los afectados por la actividad de la organizacién

1. c) La estructura de la organizacién sirve para aplicar la
planificacién y la estrategia de acuerdo con su misidén, visidén y

valores.

1. d) Los procesos se gestionan y se mejoran

sistemdticamente.

Criterio 2: Planificacidén y Estrategia

Mediante este criterio se debe conocer cémo la organizacidn

formula, desarrolla y revisa su planificacién y estrategia,
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centrada en los usuarios y en el interés general, y la convierte

en planes y acciones concretos.

Subcriterios:

2. a) La Planificacidén y la estrategia de la organizacidn
se fundamentan en las necesidades y expectativas actuales vy

futuras de los interesados

2. Db) La organizacién fundamenta su planificacidén vy
estrategia en la informacidén procedente de la medicidén del

rendimiento, el aprendizaje y la investigacién y la innovacidn.

2. ¢C) La organizacidén desarrolla, revisa y actualiza la

planificacién y la estrategia.

2. d) La organizacién comunica su planificacidén vy

estrategia.

Criterio 3: Desarrollo de las personas

A través de este se debe examinar cémo la Administracidn, en sus
diferentes organismos vy unidades, desarrolla y aprovecha al
maximo todo el potencial del personal que le presta servicios, y

lo gestiona eficaz y eficientemente.

Subcriterios:

3. a) La organizacidén planifica, gestiona y mejora a su

personal.
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3. D) La organizacidén desarrolla la capacidad, los

conocimientos y el desempefio de su personal.

3. ¢) La organizacién impulsa la comunicaciébén, la

delegacidén y el trabajo en equipo.

3. d) La organizacidén reconoce y atiende a su personal

Criterio 4: Cooperacidn y Recursos.

Este describe cémo cada organizacién planifica y desarrolla la
cooperacidén con otras organizaciones o personas externas, y cdémo

gestiona sus recursos eficaz y eficientemente.

Subcriterios:

4, a) Gestidén de los recursos econdmicos

4. b) Gestidén de la informacidén y del conocimiento

4. ¢) Gestidén de los edificios y de bienes tecnoldgicos vy

materiales

4. d) Gestidén de la cooperacidn y la asociaciédn

Criterio 5: Ciudadanos y clientes

Este criterio analiza cbémo la organizacidédn disefia, desarrolla y
mejora sus procesos de gestidén de acuerdo con su planificacidén y

estrategia para satisfacer ©plenamente las necesidades %
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expectativas de los ciudadanos y de los clientes de sus

servicios, asi como de otros grupos interesados.

Subcriterios:

5. a) La organizacidén investiga e identifica 1las
necesidades y expectativas de los <clientes acerca de 1los

servicios que presta.

5. b) La organizacidén disefla y desarrolla sus servicios y
prestaciones sobre la base de las necesidades y expectativas de

los clientes.

5. ¢) La organizacidén gestiona y presta el servicio con

criterios de cercania, accesibilidad y atencidén al ciudadano.

5. d) La organizacién fomenta, gestiona y mejora las

relaciones con ciudadanos y clientes.

Criterio 6: Resultados de clientes

En este se evalla qué se estd consiguiendo en la organizacidén en

relacidén con sus usuarios.

Subcriterios:

6. a) Cémo perciben los clientes a la organizacién
administrativa

6. Db) Mediciones 1internas de los resultados de 1los

clientes
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Criterio 7: Resultados del desarrollo de las personas

Mediante este se debe examinar qué logros estd consiguiendo la

organizacidén en relacidn con su personal.

Subcriterios.

7. a) Cbmo percibe el personal a la organizacidn

7. b) Medicidén del desempefio

Criterio 8: Resultados de Sociedad.

Este describe qué logros se estan alcanzando para satisfacer las
necesidades vy expectativas de 1los grupos sociales y de 1la
sociedad en general, cuando se vean afectados por el
funcionamiento de la organizacidén al nivel que resulte més

pertinente.

Subcriterios:

8. a) Cémo percibe la sociedad a la organizacidn

administrativa

8. Db) Mediciones internas de los resultados de 1la

sociedad

Criterio 9: Resultados globales

A través de este se debe conocer qué se estd consiguiendo
respecto a los objetivos contenidos en la planificacién y en la

estrategia para satisfacer las aspiraciones de los clientes e
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interesados de la organizacidn.

Subcriterios.

9. a) Cébmo se perciben los resultados de la organizacidn

9. b) Medicidén de los resultados globales.

Los modelos de calidad son para la presente investigacidédn de
fundamental importancia. Pues la solucidén va dirigida a
recomendar un modelo de mejora continua que permita poner a la
vanguardia a la Alcaldia mejorando los ciclos estratégicos de
servicio a cliente a partir de identificar los factores criticos
del funcionamiento de cada uno de ellos, teniendo siempre en
cuenta que el rol de este tipo de empresas es determinante en el
mejoramiento del nivel de vida de los ciudadanos-clientes. De
esos modelos internacionales se retoman aquellos aspectos
relacionados directamente con el cliente y los resultados que la

organizacién obtiene de la interaccién con estos.

Para el caso el siguiente cuadro muestra los factores que se
toman en cuenta para la construccidédn de un modelo especifico
para la Alcaldia Municipal de San Marcos, lo que constituye el
aporte tedrico de la presente investigacidn.

CUADRO 2
FACTORES TOMADOS EN CUENTA PARA LA CONSTRUCCION DE UN MODELO DE
MEJORA CONTINUA
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Norma ISO 9001/2000

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la

Gestién

Modelo de Mejora Continua

v Sistema de Gestidén de la Calidad
Requisitos Generales

Requisitos Generales de documentacién

v Responsabilidad de la direccidén
Compromiso de la Direcciédn

Enfoque al cliente

Politica de la calidad

Planificacién

Administracién

Revisién por la direccién

Criterio 5: Ciudadanos y clientes

Subcriterios:
5. a) La organizacién investiga
e identifica las necesidades y

expectativas de los clientes acerca de
los servicios que presta.

5. b) La organizacidén disena y
desarrolla sus servicios y prestaciones
sobre la Dbase de las necesidades vy
expectativas de los clientes.

5. c)
y presta el
cercania, accesibilidad vy
ciudadano.

La organizacién gestiona
servicio con criterios de
atencidén al

5. d) La organizacién fomenta,
gestiona y mejora las relaciones con
ciudadanos y clientes.

Criterio 6: Resultados de clientes
Subcriterios:

6. a) Cémo perciben los
clientes a la organizacidén administrativa

6. b) Mediciones internas de
los resultados de los clientes

1. Cliente.

Satisfaccién del cliente.
Percepcién de la organizacién y los
servicios en los clientes.
Habitos de los clientes.
2. Gestidn
(organizacién)

Imagen
Estructura organizacional
Planificacidén estratégica
Alianzas estratégicas

Municipal

Proveedores
Servicios

Costo

Precios

Ciclos de servicios

Mejora continua

Q00 WO Qoo

FUENTE: Equipo de Investigacion.

1.2.5.3

MUNICIPAL DE SAN MARCOS

MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA LA ALCALDIA

El modelo de mejora continua que a continuacién se plantea es

una lista de comparacidén de los factores que son considerados

para el analisis del funcionamiento

y gestidén de la Alcaldia.

Este modelo contiene tanto elementos relacionados a los clientes

a la satisfaccidén de sus deseos expectativas y necesidades;

como

a los de los factores que intervienen en estos que se encuentran

bajo

a continuacién:

el control de la organizacién,

estos

FIGURA 8

elementos se detallan




MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN

MARCOS
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FUENTE: Equipo de Investigaciodn

1. Cliente.
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En este apartado se pretende medir y analizar los aspectos

relevantes encontrados por la informacidén obtenida de
clientes dirigido a los siguientes aspectos:
a. Satisfaccién del cliente. En lo concerniente a
opinién que de los servicios prestados y los resulta
obtenidos tengan los clientes

b. Percepcién de la organizacidén y los servicios en

los

la

dos

los

clientes. Se pretende medir los factores relacionados a
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la imagen que de la organizacidén, sus lideres y la
gestidén en general tienen los contribuyentes.
c. Hébitos de los clientes. En este se hard referencia
directa a los habitos que los contribuyentes observan a
la hora de recibir los servicios y pagar por los mismos.
2. Gestidén Municipal (organizacidn)
En este criterio se analizaradn los procesos y sistemas para
prestacién de los servicios, la aplicacidén de la filosofia
institucional, los indicadores financieros més relevantes;
todo eso con el fin de obtener la radiografia actual de la
institucidn.
a. Imagen
A través de las entrevistas, observacidén y conversaciones con
los empleados se pretende determinar las caracteristicas que
para los miembros de la organizacidédn posee la institucidn y son
reflejadas en su actividad.
b. Estructura organizacional
A demds del organigrama de la instituciébén, interesa evaluar si
esas relaciones jerdrquicas efectivamente se observan al
interior de la Alcaldia

c. Planificacién estratégica
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En este se verifica si los miembros de la organizacidédn a nivel
de mandos medios poseen, conoce y ejecuta planes de corto vy
mediano plazo en la actividad diaria de la organizacidn

d. Alianzas estratégicas
En este se listan 1las alianzas que los miembros de la
organizacidén manifiestan conocer con instituciones y empresas
locales e internacionales.

e. Proveedores
A través del estudio de los ciclos de servicio se conoceréan
también los proveedores estratégicos de la Institucidn

3. Servicios

En este el anédlisis se centra en los ciclos de servicio, tanto a
nivel de procesos como a nivel de variables relevantes como:

a. Costo

b. Precios

c. Ciclos de servicios

d. Mejora cotinua
Todo el modelo antes planteado se desarrolla en la primera parte

del Capitulo final del presente reporte de investigacién.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.3.1 FORMULACION DEL PROBLEMA
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Uno de los vicios que caracteriza a los organismos estatales es
la carencia de wuna filosofia de atencidén al cliente, lo dque
genera la mayoria de los grandes problemas como lo son las
quejas de los ciudadanos por mal servicio, falta de desarrollo
local focalizado a los problemas o necesidades mas recurrentes
y prioritarios de la poblacidén, cobros por servicios no
prestados, por mencionar algunos. Los desordenes burocraticos
particulares de este tipo de organizaciones ocasionan obvia
insatisfaccidén en los ciudadanos; al verse obligados a realizar
procesos engorrosos de papeleo en ocasiones innecesarios que
ademas de demorar la prestacidén del servicio, crean grandes
costos financieros a la entidad. Lo cual genera un circulo
vicioso de atencidén al cliente caracterizado por un bajo nivel
de calidad.

Estos y otros factores han contribuido a gque el ciudadano no se
sienta motivado a efectuar sus pagos de tasas e 1impuestos
municipales en las fechas estipuladas.

Los vicios antes mencionados no son ajenos a la Alcaldia
Municipal de san Marcos por lo que lleva a formular 1la

problemdtica central de la siguiente manera.

¢En que medida las debilidades en los ciclos estratégicos de

servicio al cliente prestados por la Alcaldia de San Marcos
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afectan el nivel de recaudacidon de impuestos y tasas municipales

en el periodo comprendido del 2005 al 20067

1.3.2 DELIMITACION DEL TEMA

La investigacidén se enfocara a los <ciclos de servicios
estratégicos, los cuales son demandados por los habitantes, por
empresas tanto privadas como publicas de la Alcaldia de San
Marcos.

Para el estudio se consideraran los datos financieros durante
el afio 2004 como pardmetro de la situacidén de dicha &rea.
Ademéds, en el estudio se consideraran los Ultimos tres afios de
Administracién de la Alcaldia Municipal de San Marcos como base
de datos histdéricos que permitan conocer el desarrollo del
gobierno 1local y el rumbo que lleva su administracién Actual
otros indicadores relevantes son el volumen de gquejas de 1los

clientes, la situacidén actual de los procesos, etc.

1.3.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La misién de un modelo sostenible es ser capaz de generar
cambios a nivel de la organizacidén convirtiéndola en un ente

mas competitivo, cuya transformacidén se reflejard en el
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mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos-clientes de
la organizacién.

En el modelo planteado para la Alcaldia Municipal de San Marcos
otro elemento importante es el cambio de 1la cultura de una
gestiédn publica tradicional hacia una gestidén de <calidad
enfocada al servicio al cliente, la imagen de la organizacidn y
la optimizacidén de los recursos entre otros.

La factibilidad del estudio radica en que existen muchas
empresas del mismo sector y con caracteristicas similares a las
cuales el acceso no es totalmente restringido dado su caréacter
publico, lo que facilita la recopilacidén de la informacidén y el
tratamiento de los datos.

El interés que se presta por parte de instituciones como la
Alcaldia en estudio a la problemdtica de Servicio a Cliente es
poco o minimo lo que permite la novedad de la investigacidén en
el sector publico; a pesar de que ya existen varias
investigaciones referidas al tema en empresas de indole no
lucrativo.

Por otro lado, las tendencias mundiales del mercado se dirigen a
considerar como factor central de la actividad empresarial el
servicio al cliente y la satisfaccidén plena de sus expectativas
y necesidades. Razdén por la cual la Alcaldia no puede ser la

excepcién en la busqueda de ese bienestar comln, dado que el
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sector publico poco a poco va innovando vy redisefiando sus
procesos con el fin de insertarse en un entorno cada vez mas
competitivo.

La solucidén que va dirigida a recomendar un modelo de mejora
continua permitird poner a la vanguardia a la Alcaldia
mejorando los ciclos de servicio a cliente a partir de
identificar los factores criticos del funcionamiento de cada uno
de ellos, teniendo siempre en cuenta que el rol de este tipo de
empresas es determinante en el mejoramiento del nivel de vida de
los ciudadanos-clientes. Lo anterior constituye el factor
principal por el cual el cliente se convierte en principio vy
fin de la actividad de la empresa y se constituye en el eje
estratégico en su caréacter de usuario, contribuyente, cliente vy
accionista de la institucidn.

En El Salvador se han hecho mUltiples intentos rescatables del
enfoque de calidad orientado a la atencidén al cliente, pues, la
coyuntura actual exige mucho mads de las instituciones y de su
mayor atencidén hacia los problemas que atafien a la ciudadania;
esfuerzos notables fuera de las fronteras, y ejemplos a seguir,
son los de Ayuntamientos espafioles como los de las ciudades de

Navarra, Sevilla vy Terrazas'; y en Latinoamérica en ciudades

Y Gestién de la Calidad en el Ambito de la Admén.. Publica. Potencialidades
para un cambio gerencial. Malevicino, Guillermo A. 2001, Buenos Aires,
Argentina.
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como Bogota, Brasilia, San Pablo entre otras. El1 caso nacional
nos remite a instituciones como Alcaldia Municipal de San
Salvador, FISDL, Ministerio de Hacienda, Ministerio de Trabajo18

para mencionar algunos.

1.3.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.4.1 GENERAL

Mejorar la calidad en los ciclos estratégicos de servicio al
cliente brindados por la Alcaldia Municipal de San Marcos con
el propdsito de incentivar el pago oportuno de los impuestos

por parte de los ciudadanos durante el periodo 2005 al 2006.

1.3.4.2 ESPECIFICOS

a) Identificar los ciclos de servicio proporcionados por la
Alcaldia Municipal de San Marcos con el fin de determinar
los estratégicos para la actividad de la organizaciédn.

b) Evaluar el desarrollo de los ciclos que implementa la
Alcaldia de San Marcos para proporcionar los servicios
estratégicos a sus demandantes de forma &gil y oportuna,

de tal manera que se pueda establecer la relacidén existente

¥ Modelo de Optimizacién de los Servicio Publicos. Secretaria de la
Presidencia. Gobierno de El Salvador 2001



51

entre dichos procesos y el nivel de recaudacidén de tasas e
impuestos municipales.

c) Disefiar una ©propuesta de mejora para los ciclos de
servicios estratégicos de la Alcaldia con el propdbdsito de
satisfacer las necesidades, expectativas y exigencias de
los contribuyentes que conlleve a un incremento del nivel

de recaudacidén de tasas e impuestos municipales.

1.3.5 HIPOTESIS

1.3.5.1 GENERAL

En la medida en que se superen las debilidades en los ciclos de
servicio estratégicos al cliente proporcionados por la Alcaldia
de San Marcos, se incrementard la recaudacidén de los impuestos

de éste municipio durante el periodo 2005- 2006.

1.3.5.2 ESPECIFICAS

1) El1 determinar los ciclos de servicio estratégicos permitiré
descubrir los factores criticos de éxito o de fracaso en la

actividad de la organizacién.
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2) Los ciclos implementados por la Alcaldia de San Marcos
para la prestacidn de los servicios estratégicos no
incentiva la ©participacién ciudadana a través del pago de las
tasas e impuestos municipales correspondientes.
3) La mejora continua en los ciclos de servicios
estratégicos proporcionados por la Alcaldia de San Marcos
elevard el nivel de recaudacidén fiscal.
1.3.5.3 OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS
CUADRO 3
HIPOTESIS VARIABLES INDICADORES
En la medida en que se|Independiente: Precio
mejore la calidad de los|Calidad en los servicios|Grado de Satisfaccién
servicios estratégicos | estratégicos Nivel de demanda de los servicios
proporcionados por la estratégicos.
Alcaldia de San Marcos, Nivel de demandantes satisfechos.
se incrementaré la
recaudacién de los Ingreso percibido en concepto
impuestos de éste | Dependiente de impuestos.
municipio durante el |Recaudacién de Impuestos |Monto actual de la deuda

periodo 2005- 2006

Independiente
Ciclo de servicio al
cliente
El determinar los ciclos
de servicio estratégicos
permitira descubrir los
factores criticos de
éxito o de fracaso en la|Dependiente
actividad de la|Factores criticos para la
organizacién. actividad de la empresa

Independiente

Porcentaje de reinversién de los
ingresos percibidos

Duracién del ciclo de servicio
Valor agregado en la prestacién
de los servicios
Repeticidén del ciclo
Frecuencia de uso

de Servicio

Porcentaje de recursos asignados
a la prestacién de ese servicio

(Financieros , humanos y de
capital )
Numero de quejas por servicio
prestado
Tiempo que transcurre en la
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Proceso de prestacién del

prestacidén del servicio

Los ciclos implementados |servicio. Cobertura del servicio

por la Alcaldia de San Costos de prestacidédn de servicio
Marcos para la

prestacidén de los Mecanismos de recaudacién fiscal
servicios estratégicos | Dependiente Tasas municipales

no incentiva la |Recaudacién fiscal Actualizacién de deuda

participacién ciudadana a

través del pago de las
tasas e impuestos
municipales
correspondientes

Calidad de vida de los ciudadanos

Independiente eficiencia en la utilizacidén de
La mejora continua de los|Ciclos de Servicios | los recursos
ciclos de servicios | estratégicos eficacia en la prestacién del
estratégicos elevarda la servicio
recaudacién fiscal.
Dependiente Porcentaje percibida por la
Ingresos percibidos por | recaudacién fiscal.
recaudacién fiscal Margen de contribucién de cada
servicio prestado
Flujo de efectivo de la
organizacién

Razones financieras

FUENTE: Equipo de Investigacidn

Con base en el

planteamiento anterior se puede dar paso a la

descripcién de la situacidén actual de la Alcaldia Municipal de

San Marcos, el préximo apartado dard un panorama amplio sobre

las situaciones de gestidén y servicios de la organizaciédn, a

la 1luz de los modelos de excelencia en la gestidén se pretende

calificar la labor efectuada por la organizacidén y determinar

las posibles &areas de mejora con el propdésito de evaluar en

conjunto los factores criticos de los ciclos estratégicos de

servicio de la Municipalidad.
Los

elementos a considerar en el diagndéstico provienen de la

opinién de los clientes, de la observacién de procesos y de las
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reflexiones realizadas por funcionarios de la Alta Direccidn de

la Alcaldia asi como del anadlisis documental respecto a la

gestidén municipal en el afio 2003.

CAPITULO II

2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LOS CICLOS DE

SERVICIO ESTRATEGICOS DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN

MARCOS.

Este capitulo se refiere al diagndéstico de la situacidn actual

de la Alcaldia Municipal de San Marcos, el cual se divide en

tres Areas fundamentales:

1.

Para

La primera es la Metodoldgica, en la que béasicamente se
describen las técnicas y métodos a seguir en la
recoleccidén de informacidén vy levantamiento de datos 1in

situ.

. La segunda contiene los resultados de los instrumentos

implementados para el analisis vy

. Dictamen final de la situacidn actual por la que

atraviesa la Alcaldia en el periodo en estudio.

facilitar la comprensién del andlisis de la Alcaldia

Municipal de San Marcos, se presenta el siguiente esquema:
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FIGURA 9
ESQUEMA GENERAL DEL DIAGNOSTICO DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN
MARCOS

METODOLOGIA

— o
DIAGNOSTIC
O DESDE \

DIAGNOSTICO
DE LOS CICLOS
ESTRATEGICOS SITUACION
DE SERVICIO A ACTUAL MODELO
CLIENTES IBEROAMERI
CANO '
—
DIAGNOSTICO
DESDE EL
MODELO DE
MEJORA
CONTINUA
(Ver Cap. I11)

Fuente: Equipo de Investigacion

2.1 METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION

2.1.1 METODO DE INVESTIGACION
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La investigacidén ejecutada es un estudio analitico ya que tiene

como propdsito estudiar la relacidn directa y proporcional entre

la manera en que afecta el desarrollo de los ciclos

servicios sobre la voluntad de pago de los clientes.

2.1.2 TIPO DE INVESTIGACION

de

La investigacidén realizada es de tipo correlacional ya gque se

establece el nivel de influencia que existe entre los ciclos de

servicios estratégicos que brinda la Alcaldia Municipal de San

Marcos y la recaudacién de impuestos de la misma en el segundo

trimestre del afio 2004, como lapso referencial.

2.1.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

La presente investigacidén es no experimental ya gue no se han

manipulado variables sino que se ha observado el fendémeno en el

ambiente de desarrollo en la Alcaldia Municipal de San Marcos

para el segundo trimestre del afio 2004.

2.1.4 RECOLECCION DE LA INFORMACION

2.1.4.1 PRIMARIAS
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La informacidén primaria se obtuvo de los miembros del Concejo
Municipal, personal administrativo y los clientes mediante la
encuesta y la entrevista. Se utilizaron dos instrumentos: la
guia de entrevista y cuestionarios a personal administrativo vy
clientes. Dichos instrumentos se usaron para recopilar aspectos
relacionados <con los ciclos de servicio estratégicos de

atencidén al cliente.

2.1.4.2 SECUNDARIAS

Para obtener estos datos se hizo una seleccidédn y recopilacidn de
informacién de los diferentes autores sobre gestién de calidad y
atencidén al cliente, asi como se visitd la biblioteca de 1la
Facultad de ciencias Econbmicas, revistas especializadas vy
articulos virtuales de diferentes autores, estados financieros,

proyecciones de recaudacién, etc.

2.1.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS

v' Observacién
Se visitaron las instalaciones de la Alcaldia Municipal de San
Marcos en donde se recavd informacidédn del edificio, del material
o capital con que cuenta asi como la forma en que se desarrollan

los procesos.
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v Entrevista
Se efectuaron una serie de preguntas dirigidas a los niveles de
direccién y puestos clave de la Alcaldia con el objeto de
obtener informacidén de la percepcidn que se tiene de los ciclos
de servicio y el papel que tienen los ciudadanos en los mismos.
v Cuestionario
En este instrumento se recopild informacidédn sobre los clientes
que visitan la Alcaldia de San Marcos, para conocer sus
expectativas e inquietudes, asi <como la forma en gque se
desarrollaron cada una de las etapas para el cliente, y cuédles
son las fases criticas que dificultan los servicios dque se
prestan. A través de comentarios y expectativas por 1los

usuarios en los diferentes ciclos.

FIGURA 10

ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A CLIENTES'’

CUESTIONARIO A

CLIENTES
I
| | | | |
DATOS GENERALES REFERENCIAS ATENCION A HABITOS DE LOS
ACERCA DE LOS CLIENTES CLIENTES

SERVICIOS

Fuente: Equipo de Investigaciodn

19 Los resultados se presentan en el diagnostico a partir del
modelo de mejora continua disefiado para la Alcaldia Municipal de
San Marcos en el Capitulo tres.
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2.1.6 UNIVERSO Y MUESTRA

2.1.6.1 Universo

El universo en estudio es el Municipio de San Marcos con una
extensidén territorial de catorce punto setenta y uno kildmetros
cuadrados y que cuenta con setenta y un mil quinientos setenta vy
cinco habitantes segin la Direccidén General de Estadisticas vy

Censos

2.1.6.2 Muestra
El cédlculo de la muestra en la Alcaldia municipal de San Marcos,

se hace de la siguiente manera:

Férmula de la muestra n = Z X N x P x 0

En donde:

n, es la muestra de la poblacidn

N, es la total de la poblacidén en estudio

Z, significa el nivel de confianza de la investigacién
P, es la probabilidad de éxito

Q, es la probabilidad de rechazo
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E, es el error de estimacidn

Para la muestra de los clientes de la Alcaldia Municipal de San

Marcos se tomaran los siguientes valores:

N = igual 71,575 habitantes segin proyecciones de la Direccidn
General de Censos para el afio 2004

Z = 95%, por lo que el valor de Z en la formula serda de 1.96

segun el &rea comprendida bajo la curva normal.

P

la probabilidad de éxito serd del 0.80

0 la probabilidad de rechazo de 0.20

E = serd de 0.07

Sustituyendo los valores en la férmula:

n = (1.96)% x (71,575) x (0.80) x (0.20)
(0.07)% (71,575-1) + (1.96)%(0.80 x 0.20)
n = 43,994 .0032 = 125.22

351.327256

Para la investigacién se considerara una muestra de 126 personas
que comprenden las sietes =zonas residenciales que conforman el

municipio de San Marcos.

2.1.7 PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS
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2.1.7.1 UNIDAD DE ANALISIS

Como unidad de anédlisis se consideran los ciclos de servicio
estratégicos de la Alcaldia municipal de San Marcos; es decir,
los diferentes pasos que se llevan a cabo para la prestaciédn
del servicio, la manera en gque se desarrollan en la organizacidn
y como son percibidos por los clientes tanto externos como
internos. También se considerara el nivel de ingreso o
recaudacién de impuestos. Tanto de afios anteriores como las

proyecciones del afio 2004.

2.1.7.2 ANALISIS Y TRATAMIENTO

Con la informacién obtenida a través de la entrevista, el
cuestionario a clientes vy la observacidén se realizdé un
tratamiento exhaustivo de las ideas que sobresalieron en su
ejecuciébn, proporcionando un panorama de la Administracién de
la Alcaldia y el tipo de enfoque que existe en cada uno de los
procesos dirigidos al cliente/contribuyente.

De este tratamiento se presenta:

1. Panorama de la administracidén y tipo de enfoque
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2. Evaluacidén de Estructura de la organizacidn

3. Tratamiento estadistico de los resultados de los clientes
a través de tablas cruzadas y graficos (Anexo 4)

4., Matriz de 11 wvariables para el andlisis de servicios y
grédfico del ciclo de servicio.

5. Cuestionario del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la

Gestidn.

2.2 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL EN LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE SAN MARCOS.

El diagndéstico de la situacidén actual de la Alcaldia municipal
de San Marcos se divide en tres etapas:

El diagnéstico de los Ciclos Estratégicos de Servicio a Clientes
El Diagnéstico desde el Modelo iberoamericano de Excelencia en
la Gestidn

Y el escaner final se desarrolla en el capitulo tres en el
Modelo de Mejora Continua Propuesto para la Alcaldia de San
Marcos en el cudl se hace uso de todos 1los instrumentos
utilizados para recolectar informacién directa de los clientes,
la organizacidén y sus procesos.

Para iniciar con el anédlisis se contempla los ciclos de

servicio, a continuacién se utilizard el modelo iberoamericano,
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y se prosigue con el modelo de mejora continua propuesto para la

Alcaldia Municipal de San Marcos.

2.2.1 SERVICIOS, CICLOS DE SERVICIO Y PROCESOS

ESTRATEGICOS.

Durante las visitas efectuadas con el fin de obtener datos de
los procesos ejecutados en las oficinas municipales de San
Marcos, fueron varios los datos recolectados especialmente en
aquellos servicios que generan mayor afluencia de contribuyentes
en dichas adreas; son cuatro los servicios con esta
caracteristica: Atencidén al cliente sobre Desechos Sdélidos,
Cuentas Corrientes, Registro del Estado Familiar, y Catastro.

Ademéds se analizardn servicios estratégicos relacionados con un
alto indice de ingresos para la municipalidad como es Alumbrado

Puiblico, y Mantenimiento de Calles.

2.2.1.1 DIAGNOSTICO DE LOS CICLOS ESTRATEGICOS DE LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE SAN MARCOS.

A continuacién se presenta en una matriz de 11 variables los
datos més relevantes que permiten describir la situacidn

actual de <cada servicio prestado en las oficinas de 1la
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Alcaldia Municipal de San Marcos, inmediatamente a
continuacién de cada matriz se presentan los momentos
contenidos en el ciclo de servicio en estudio (Anexo 10) vy
otras consideraciones necesarias para determinar como se
encuentran funcionando actualmente. Al final se hace un
resumen de los momentos presentados en cada ciclo asi como el
andlisis de los datos recopilados en la observacidédn de cada
uno de ellos.

Debe recordarse que los ciclos a continuacidén presentados,
fueron determinados como estratégicos a partir de los
resultados arrojados por el muestreo a clientes contenido en
el anexo 4 y cuyo anadlisis y resumen se realiza en el

apartado 2.2.3 de este capitulo.

CUADRO 4
2.2.1.1.1 DIAGNOSTICO DEL CICLO DE SERVICIO DE RECOLECCION Y

DISPOSICION FINAL DE DESECHOS SOLIDOS

NOMBRE DEL SERVICIO: UNIDAD QUE LA PRESTA:
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DESECHOS SOLIDOS (Aclaraciones, | Saneamiento ambiental ; Reclamos vy
Recoleccidn y disposicidén final) aclaraciones de Desechos Sélidos
NATURALEZA DEL SERVICIO: DEPENDENCIA:

La primera depende de la Gerencia de
Ambas etapas son de tipo Servicios municipales y la segunda
operativa, la primera de no del Dpto. de cuentas corrientes

oficina y la segunda de oficina

UNIDADES BAJO SU MANDO.:
En ambos casos ninguna

RELACION
JERARQUICA

OBJETIVO:
En el primer caso el objetivo es
“Lograr un municipio limpio vy

atractivo para satisfaccidén de los
habitantes, procurando el
equilibrio o6ptimo en los aspectos
de salubridad, ecoldgicos vy de
costos.”

Para el segundo caso el objetivo
es “Manejar y controlar la
recaudacién de tasas por
tratamiento de desechos sélidos”

DESCRIPCION GENERAL

Unidad compuesta por un funcionario que
se encarga de llevar presupuestos,
costos y gastos referentes al servicio;
asi como de atender las quejas,
reclamos, y aclaraciones a los clientes
y del control interno de costos, gastos
y por menores referentes a los servicios
de desechos sélidos.

Esta unidad estd intimamente ligada al
trabajo que realiza la unidad de
saneamiento ambiental (encargada de la
recoleccidn y transferencia de
desechos), y el departamento de cuentas
corrientes.

RELACIONES DE TRABAJO

INTERNAS

Gerencia de Servicios municipales
Departamento de Catastro
Departamento de Saneamiento
Ambiental
Departamento de Tesoreria
Departamento de cuentas corrientes
Departamento Juridico

Seccidén de Impuestos

Seccidén de Inmueble

EXTERNAS

Contribuyentes/usuarios de los servicios
MIDES, SEM de C.V.

DEL SUR S.A. DE C.V.

Unidad ejecutoria COAMSS

SITUACION ACTUAL SERVICIO

De

un promedio mensual de 2,206,185.
de $55.628.89
Se cuenta con 8 vehiculos para la prestacién del

requiere un costo de $361.23 por mes

costos administrativos.

acuerdo a la informacidén brindada por la

unidad,
de desechos.

el municipio produce
28 1lbs. Con un costo mensual
servicio y cada unidad

sin incluir esto salarios y otros
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A MIDES se le paga $17.00 por tonelada métrica de desechos; aproximado
mensual de $17,000.00 por disposicidén final de desechos.

Si se toma en cuenta, que se tiene un aproximado registrado de 13,363
contribuyentes registrados en la bases de datos de la DEL SUR que son los
que tributan a la municipalidad.

Y por cada factura emitida se carga a la municipalidad un cargo fijo de
¢1.55 o $0.18, sea esta pagada o no. Esto representa un cargo fijo de
$2,367.16 mensual en comisiones como parte del costo por servicio prestado.
Si se saca un promedio del costo unitario mensual por contribuyente se tiene
$4.14 por mes eso deberia ser el cargo mensual por servicio prestado a cada
contribuyente.

PROVEEDORES COSTO DEL SERVICIO
Costo promedio mensual $77,885.89
DEL SUR S.A. DE C.V. Costo unitario promedio mensual
MIDES (Empresa  administradora de |$5.82 (13,363 clientes registrados)
relleno sanitario en Nejapa)
SANTA ROSA (Microempresa)

EL CICLO DEL SERVICIO DE RECOLECCION Y DISPOSICION FINAL DE
DESECHOS SOLIDOS *°
1. Ciudadano ingresa al edificio municipal
2. Encargado consulta por el tradmite a realizar e indica
proceso al cliente
3. Espera en recepcidn para ser atendido
4., Cliente es 1llamado por funcionario de Cuentas Corrientes
especifico para esta gestidn
5. Cliente expone su duda o queja al funcionario previa
presentacién de factura de DEL SUR.
6. Funcionario procede a aclaracidén consultando la base de

datos o los archivos convencionales

®ver figura del ciclo en anexo 10 figura 1
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7. Cliente es informado del estado de su cuente

8. Recibe informacidén requerida y si es pertinente se hacen
correcciones a su cuenta

9. Si es el caso, funcionario procede a extender orden de pago
y estado de cuenta al contribuyente

10. Cliente decide si pagar en el acto o regresar en
posterior fecha

11. Cliente acude a caja del edificio municipal y paga su
adeudo mé&s intereses devengados, recibe comprobante de pago

12. Regresa a Cuentas Corrientes para presentar
comprobante de pago y recibir documento actualizado de su
cuenta.

13. Cliente se retira del edificio municipal

Se debe tener principal énfasis en:

a) E1 tiempo de espera del cliente, ya que es un momento
amargo el cual la Alcaldia debe tratar de disminuir
el impacto negativo que tiene la espera en el
contribuyente.

b) La actualizacién del estado de cuenta es un momento
amargo debido a que si el funcionario comete un fallo
serd motivo para que el contribuyente regrese y deba

realizar el trédmite nuevamente.
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c) Se cuenta con un sistema computarizado para la
actualizacidén de cuentas lo que permite tener en
corto tiempo la informacidn requerida.

d) Un gran numero de contribuyentes descontentos por un
cambio en el sistema de <cargos wutilizado por la
compafiia y la Alcaldia, asi como un cobro
extraordinario efectuado en 1la factura de Jjulio vy
agosto que corresponde al total adeudado més interés
de cada contribuyente por algun atraso sufrido desde
el dia de entrada en vigencia de esta modalidad de
cobro hasta la fecha.

Dada la gran demanda ocasionada por este evento, las autoridades
municipales decidieron asignar més personal a estas funciones,
ya que el existente fue insuficiente y se recurridé a reforzar
esa actividad con los empleados asignados a cuentas corrientes.

El proceso sin embargo se observd lento y sin ninguna persona

asignada para brindar orientacién y revisar la documentacidn
del contribuyente con el fin de evaluar si estaba completa
realizar su queja, actividad que deberia realizarse previo al

inicio de su tramite, en muchos de los casos el cliente espero
mas de lo debido pues nadie le indicdé el procedimiento a seguir
para circular en la recepcidén y en otros casos al final de la

larga espera del contribuyente le informaron que su



documentacidén no estaba completa y que deberia regresar con esta

para poder solucionarle el reclamo.

El diagrama correspondiente al servicio de Desechos sdélidos se

encuentra en la figura 1 del anexo 10.

CUADRO 5

2.2.1.1.2 DIAGNOSTICO DEL CICLO DE SERVICIO ALUMBRADO PUBLICO

NOMBRE DEL SERVICIO. UNIDAD QUE LA PRESTA.
ALUMBRADO PUBLICO ( PRESTACION DEL | Saneamiento Ambiental

SERVICIO, MANTENIMIENTO E
IMPOSICION DE TASAS MUNICIPALES

NATURALEZA DEL SERVICIO: DEPENDENCIA:

De la Gerencia de Servicios
municipales y del
Cuentas Corrientes

En las tres fases en que se
desarrolla el servicio se trata de

un Area operativa.

RELACION
JERARQUICA

Departamento de

UNIDADES BAJO SU MANDO:

Ninguna

OBJETIVO: DESCRIPCION GENERAL

Dirigir y coordinar las acciones |La prestacidén del servicio de Alumbrado

de trabajo necesarias, tendientes |publico
a mantener en un nivel oéptimo el | la unidad de Saneamiento Ambiental,
servicio de alumbrado publico del |la cual
municipio, la conservacién del | basicamente,

encuentran
realizan

5 personas
actividades

requiere del trabajo directo de

en

que

equipo utilizado para ello. A la |de instalacidén y mantenimiento de la red

vez debe velar por el | de alumbrado publico del municipio.
mantenimiento y actualizacién de |E1l cobro
la base de datos para el cobro de | servicio

los impuestos correspondientes. Unidad de Cuentas Corrientes.

prestacidédn

este

la

RELACIONES DE TRABAJO

INTERNAS EXTERNAS

Departamento de Cuentas Corrientes

Gerencia de Servicios Municipales Proveedores
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Seccidédn de Inmueble

Departamento de Catastro Contribuyentes/ usuarios
Departamento de Saneamiento
Ambiental

Departamento de Tesoreria
Departamento Juridico
Seccidn de Impuestos

SITUACION ACTUAL DEL SERVICIO
Se cuenta al momento con 2,020 lamparas distribuidas en todo el municipio, a
las cuales se presta mantenimiento al menos wuna vez al afio, en las
diferentes zonas.
Se espera ampliar la red a 2,500 lamparas al finalizar el periodo municipal
vigente
La prestacidn de este servicio representa un costo anual de $187,462.95 solo
por el pago efectuado a DEL SUR en concepto de energia eléctrica, a esto
debe agregarse los cargos por gastos de personal, materiales vy
mantenimiento de la red; lo que representa un monto anual aproximado de
$300,025.99 por la prestacién del servicio. Y al momento del cierre de este
diagnéstico se habian ejecutado $5,000.00 solo en mantenimiento de la red.
El servicio de alumbrado publico se presta en todos los edificios publicos y
municipales, calles principales e instalaciones del mercado municipal.
Consiste Unicamente en la instalacidén, mantenimiento y alumbrado de lamparas
en la mayoria de los casos de 400 W de mercurio.
En cuanto al pago que el cliente debe realizar por este servicio, a
excepciétn de dos sectores residenciales del municipio, lo efecttan
mensualmente en el rubro de sus pagos de “impuestos” en la factura de DEL
SUR. El1 resto de los contribuyentes realizan los pagos directamente en la
unidad de Cuentas Corrientes del municipio.

PROVEEDORES COSTO DEL SERVICIO

De acuerdo a la ordenanza municipal
Compafiia Eléctrica DEL SUR S.A. DE | que regula los cobros por la

C.V. A esta se efectiian pagos | prestacién de estos servicios es de
mensuales por monto aproximado de | $0.11 por metro lineal frontal que da
$15,621.91 a la calle de cada inmueble por mes.

Aportando este servicio un total de
$35,108.56 promedio mensual a las
cuentas municipales
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CICLO DEL SERVICIO DE ALUMBRADO PUBLICO 2

. Ciudadano ingresa a las instalaciones

. Ciudadano informa sobre gestidén a realizar al vigilante
. Recibe instruccidén sobre oficina a visitar

. Contribuyente consulta y espera sentado en la recepcidn

. Contribuyente 1ingresa a la oficina respectiva para ser

. Contribuyente brinda al funcionario en turno los datos

. Funcionario busca la cuenta de contribuyente en la base de

. cliente recibe informacidén a cerca de su estado actual vy

explica su consulta al funcionario
Se realiza el tramite requerido y su respectiva
actualizacidén en la base de datos

En caso de que el resultado fuere que el cliente
adeuda a la Institucidén, el funcionario extiende documento

respectivo para inmediato o posterior pago en la caja de la

Cliente paga en caja, recibe comprobante de pago vy

regresa al departamento de Cuentas Corrientes para

1
2
3
4
5
atendido
6
necesarios
7
datos o en archivo
8
9.
10.
Alcaldia
11.
actualizar su cuenta
2'yer figura 2 anexo 10
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12. Funcionario actualiza la cuenta del contribuyente

13. Contribuyente abandona las instalaciones
Un momento en el cual la Alcaldia debe poner especial atencidn
es el calculo del impuesto pues al existir errores en dicha
actividad genera que los contribuyentes se presenten a la misma,
por lo cual el uso de mecanismos de verificacidén es una tarea
constante en este ciclo de servicio. El1 pago de la factura de
energia en donde se incluye el cobro de este ciclo se vuelve un
momento amargo para el contribuyente al no estar de acuerdo, se
debe considerar este momento pues de este depende una fuente
importante de ingresos de la municipalidad.
El diagrama del ciclo de servicio se encuentra en el anexo 10
figura 2 del presente informe

CUADRO 6

2.2.1.1.3 DIAGNOSTICO DEL CICLO MANTENIMIENTO DE CALLES

NOMBRE DEL SERVICIO: UNIDAD QUE LA PRESTA:
MANTENIMIENTO DE CALLES Departamento de Saneamiento Municipal.
Unidad de Mantenimiento de Obras
Municipales.
NATURALEZA DEL SERVICIO: DEPENDENCIA:
Z 8 Gerencia de Servicios Municipales
Este servicio es de tipo Operativo 8 E; Departamento de Cuentas Corrientes
(de no Oficina). Aunque los Cobros (,;n’ 8‘ Seccidén de Impuestos.
por dicho servicio son de Oficina. g é
& 1| UNIDADES BAJO SU MANDO:
& Ninguna
OBJETIVO: DESCRIPCION GENERAL
Proporcionar condiciones | Desarrolla actividades para la
transitables en calles y caminos | pavimentaciédn y mantenimiento de calles
vecinales al Municipio dirigiendo |y caminos vecinales, organizando su
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y controlando los trabajos de | trabajo y recursos para este fin

conservacidén vy mantenimiento de |A la vez realiza esfuerzos para el

los mismos. mantenimiento de caminos empedrados vy
obras de fraguado para ciertas zonas

del municipio.

RELACIONES DE TRABAJO

INTERNAS

Gerencia de Servicios Municipales
Unidad de Proyeccidén Social
Gerencia de Proyectos

Departamento de Cuentas Corrientes
Departamento de Catastro

EXTERNAS

Lideres Comunitarios
Empresas Sub-Contratistas
Mano de Obra calificada para dicho fin

SITUACION ACTUAL DEL SERVICIO
El servicio de mantenimiento de calles comprende la reparacidén de todas las
vias y caminos vecinales, asi como las vias alternas que recorren las
diferentes comunidades del municipio, las Unicas que no son responsabilidad
de la Administracidén municipal son la Antigua carretera a Zacatecoluca y la
Autopista a Comalapa. Entre estas existen calles asfaltadas, adogquinadas,
pavimentadas y algunos caminos empedrados.
Las rutas de acceso mas transitadas, es decir, las que conectan la carretera
antigua con la autopista son reparadas todos los afios antes del final de 1la
época lluviosa. Otras vias, son reparadas de acuerdo al numero de personas
que demanden el servicio o el grado de peligrosidad que representa su mal
estado para los habitantes.
Cada afio la municipalidad invierte en la habilitacién y reparacidédn de
accesos a las comunidades, al cierre de 1la presente investigacidén la
Alcaldia Municipal afirma haber invertido $10,000.00 en 1lo que va del
ejercicio 2004.
Segun los datos recolectados
anterior $9,053.02 en ingresos.
Existen al menos dos formas de prestacién de este servicio. Una es el que el
municipio realiza el mantenimiento o construccién completo de las vias. La
segunda, en el caso de nuevas vias de acceso, en la dque la comunidad
beneficiada se involucra aportando vya sea material o mano de obra y el
municipio en cualquiera de los dos casos asesora y supervisa el proyecto.

la venta de este servicio promedidé el afio

PROVEEDORES COSTO DEL SERVICIO

Para este servicio 1los proveedores |La tasa municipal que se cobra al
son solo aquellos a guienes se | ciudadano-contribuyente en este
arrienda maquinaria y se compra | concepto varia de acuerdo al tipo de
material para la construccidn y | calle o camino que pasa frente a su
reparacién de caminos. Con los | inmueble y este precio oscila entre
cuales se tiene un plazo de 30 a 60| $0.01 hasta $0.02 por metro lineal de
dias para efectuarles 1los ©pagos | frente del inmueble por mes.
respectivos.
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En algunos casos estas compras no se
hacen directamente a través de 1la
municipalidad sino que esta provee la

mano de obra y la comunidad
beneficiada paga el material o
viceversa

CICLO DE SERVICIO DE MANTENIMIENTO DE CALLES.*

1. Ciudadano ingresa al edificio municipal

2. Encargado consulta por el tradmite a realizar e indica
proceso al cliente

3. Espera en recepcidédn para ser atendido

4, Cliente es llamado por funcionario de Cuentas Corrientes

5. Cliente expone su duda o queja al funcionario previa
presentacién de factura de DEL SUR.

6. Funcionario procede a aclaracidén consultando la Dbase de
datos o los archivos convencionales

7. Cliente es informado del estado de su cuenta

8. Recibe informacidén requerida y si es pertinente se hacen
correcciones a su cuenta

9. Si es el caso, funcionario procede a extender orden de pago
y estado de cuenta al contribuyente

10. Cliente decide si pagar en el acto o regresar en
posterior fecha

11. Cliente acude a caja del edificio municipal y paga su
adeudo mé&s intereses devengados, recibe comprobante de pago

2yer anexo 10 figura 3
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12. Regresa a Cuentas Corrientes para presentar
comprobante de pago y recibir documento actualizado de su
cuenta

13. Cliente se retira del edificio municipal

La verificacién de la tasa a pagar seguin el registro catastral
es un momento amargo para el cliente si el encargado del célculo
comete errores, los cuales llevarédn al ciudadano a reclamar por
el cobro efectuado, ademéds se debe considerar de amargo el pago
por parte del ciudadano ya que si este no lo realiza en el mes
que corresponde esto genera una serie de atrasos en las obras a
ejecutar por la falta de presupuesto.

La actualizacidén de 1la base de datos de la Alcaldia es una
actividad que si no wutiliza los recursos con dJue se cuenta
provoca un retraso en la prestacidén de este servicio pues al
existir descontento no se realiza el pago oportuno.

Para observar el diagrama correspondiente al ciclo actual

observar la figura 3 del anexo 10 del presente documento.

CUADRO 7

2.2.1.1.4 DIAGNOSTICO DEL CICLO CATASTRO

NOMBRE DEL SERVICIO: UNIDAD QUE LA PRESTA:
CATASTRO GERENCIA DE DESARROLLO TERRITORIAL
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NATURALEZA DEL SERVICIO: DEPENDENCIA:

Gerencia de Desarrollo Territorial
Este servicio comprende dos fases
una operativa \ la otra es
meramente administrativa.

UNIDADES BAJO SU MANDO.:
Seccidén de Empresa
Seccidén de Inmueble
Seccidédn Juridica

RELACION
JERARQUICA

OBJETIVO: DESCRIPCION GENERAL

Registrar y calificar los | Maneja wun sistema de informacidén del
inmuebles ’ empresas % sus | territorio ’ cuyo nucleo esta
propietarios , personas | constituido por el catastro
naturales, Jjuridicas , sucesiones | inmobiliario, rustico y urbano , ademés
, fideicomisos y toda actividad |de un inventario organizado e informado

comercial gque se realiza dentro| sobre los bienes

, 1nmuebles junto con
del municipio a fin de que se

las actividades econdmicas que se

pugdan o generar los 1NgresSosS | desarrollan dentro del municipio
tributarios en concepto de
impuestos o tasas por servicios

otorgados por la Alcaldia

RELACIONES DE TRABAJO

INTERNAS EXTERNAS
Departamento de Cuentas Corrientes | CNR

Gerencia Municipal OPAMSS

Departamento de Desarrollo COMUNIDAD EN GENERAL
territorial

SITUACION ACTUAL DEL SERVICIO

El departamento de catastro presta servicios de inspecciones catastrales por
verificacién de servicios, permisos de habitar, rompimiento de <calles,
problemas vecinales, permisos de construccién, tala y poda de a&rboles,
cierre de negocios, calificacidén de negocios, instalacidén de postes, vallas
y cabinas telefdnicas; autorizacién de actividades sociales, problemas
colindantes, wverificacién de medidas de lotes; apertura, traslado vy
verificacidén de negocios y recepciones de obra.

Funciona con 5 personas, el Jjefe de la unidad y 4 auxiliares quienes se
encargan de realizar las inspecciones requeridas. Posee también un sistema
de registro extenso en donde se encuentran todos los datos de los
contribuyentes del municipio.

Los servicios de inspeccidén que presta esta unidad son de dos tipos: las
pagadas por el solicitante y las de oficio. En el caso de las pagadas, el
solicitante se acerca a la unidad espera para ser atendido por un empleado
de la unidad, paga por la inspeccidn solicitada y espera el tiempo seflalado
por la inspectoria, esto es de 3 a 5 dias en la mayoria de casos; después se
notifica al solicitante los resultados de tal inspectoria ya por visita del
funcionario o via telefénica.
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Ninguno

PROVEEDORES COSTO DEL SERVICIO
El afio anterior el departamento
catastro atendidé un total de
inspecciones pagadas y

total de 845 inspecciones;

departamento.

CICLO DEL SERVICIO DE CATASTRO*

1.

10.

El cliente ingresa al edificio municipal

. E1 cliente consulta a vigilante y recibe instrucciones para

dirigirse hasta la unidad de catastro

. Espera a ser atendido por un funcionario de la unidad

. Expone su caso y si es pertinente llena el formulario de

solicitud de inspeccién

Paga en caja el valor de la inspeccidn ($3.00)

. Regresa con el recibo pagado a la unidad de catastro

. Entrega comprobante de pago a inspector que toma el caso

Se le asigna fecha de inspeccidn
Se retira el cliente del edificio municipal

Se informan resultados al cliente, y se entrega documento

de pertinente.

Bvyer anexo 10 figura 4

inspecciones de oficio, haciendo un

representé un costo de $42,745.75,
frente a $2,146.29 que es el importe
total por cada inspeccidén pagada al
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En el servicio de catastro la espera que realiza el ciudadano
es un factor que entorpece la realizacidn de servicio pues la
lentitud en su ciclo no permite que el ciudadano se sienta més
motivado para mantener relaciones permanentes con la
Municipalidad .Por cada inspeccidén se cobra tres ddbdlares por lo
que el ciudadano espera una respuesta pronta para realizar sus
trédmites.
En el caso de catastro el asunto no es més favorable, pues si el
contribuyente encontraba a alguno de 1los empleados de esta
unidad seria atendido, sino deberia esperar hasta gque alguien
llegara a tomarle la solicitud o regresar después; no existe una
persona asignada Unicamente a la labor de recepcidn de
solicitudes de inspeccidén de inmuebles, brindar informacidén de
inmuebles o simplemente despejar alguna duda del ciudadano.
Para observar el diagrama correspondiente a este ciclo ver anexo
10 figura 4.

CUADRO 8

2.2.1.1.5 DIAGNOSTICO DEL CICLO REGISTRO DEL ESTADO FAMILIAR

NOMBRE DEL SERVICIO: UNIDAD QUE LA PRESTA:
REGISTRO DEL ESTADO FAMILIAR DEPARTAMENTO DE REGISTRO DEL ESTADO

FAMILIAR

NATURALEZA DEL SERVICIO: < | DEPENDENCIA:

servicio es de tipo § E Gerencia de Servicios Municipales

administrativo 0 O
ﬁ E UNIDADES BAJO SU MANDO:
5 E Ninguna

OBJETIVO: DESCRIPCION GENERAL
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Procurar la prestacidén oportuna y | Este servicio se presta a todas aquellos
eficiente de los recursos de 1los |ciudadanos / contribuyentes o persona
servicios juridicos y | que acudan a la Municipalidad para
administrativos a fin de proveer | conocer el estado familiar de una
a los ciudadanos, los registros |determinada persona.

familiares.
RELACIONES DE TRABAJO
INTERNAS EXTERNAS
Gerencia Municipal DIGESTYC
Alcalde ISDEM (INSTITUTO SALVADORENO DE
Unidad Juridica DESARROLLO MUNICIPAL
Colecturia USUARIOS /CONTRIBUYENTES

ABOGADOS Y NOTARIOS

SITUACION ACTUAL DEL SERVICIO

En el registro del estado familiar si se observd muy fluido el trabajo, pero
en este el pequefio problema lo representan dos puntos del proceso, uno es el
pago del valor del documento solicitado por el contribuyente en la caja y el
otro sacar la copia del respectivo documento, en este Ultimo paso la persona
encargada de atender al cliente después de localizar el documento requerido
debe salir del archivo, dar la vuelta y esperar su turno en el lugar de las
copias asignado al resto de trédmites de la municipalidad. El1 procedimiento
del pago en caja, es también lento debido a que en dicha caja 1ingresan
ademds todos los pagos y cobros de la municipalidad es decir esa es la
ventanilla habilitada para la recepcidén de fondos vy todos 1los recibos
facturas, cheques o comprobante de pago se hacen manualmente llenando
formularios y sellédndolos por la misma persona, esto sin duda ocasiona un
retraso superable pero sin duda molesto para mds de un contribuyente.

PROVEEDORES COSTO DEL SERVICIO

Ninguno El precio del servicio depende del
documento solicitado el cual va de $
2.36 a $ 10.00 que incluye una copia
certificada del documento. A la
Municipalidad podria costarle entre
1.50 y 2.00 gastos en papeleria

CICLO DEL SERVCIO DE REGISTRO DEL ESTADO FAMILIAR?*!

1. E1 cliente ingresa al edificio municipal

“Ver anexo 10 figura 5
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2. E1 cliente se acerca a 1la ventanilla del registro para
solicitar verbalmente su documento

3. E1 cliente recibe indicaciones del funcionario que le atiente
en cuanto a los requisitos y precio del tramite

4. E1 cliente toma asiento en la recepcidn a la espera de su
documento

5. Es 1llamado por el funcionario y recibe indicaciones para
efectuar pago del documento en colecturia

6. Pasa a hacer cola en la caja

7. Paga el valor del documento

8. Regresa a la ventanilla del registro con el recibo de pago

9. Vuelve a esperar por su documento en la recepcidn

10. El cliente recibe su documento y se retira del edificio
municipal.

Para ver diagrama de este Ultimo ciclo en estudio ver anexo 10

figura 5.

En el caso del registro familiar es un ciclo que presenta menos

deficiencia vya que 1lo que alarga la prestacidédn de estos

servicios es el hecho de que no se cuente con un espacio

adecuado para la prestacidn del servicio.

Algunas estadisticas resultados de la observacidén que se

realizaron del 20 Julio al 28 de Agosto de 2004 en el edificio

municipal se presentan a continuacidn:
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CUADRO 9
CUADRO RESUMEN DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR OBSERVACION DE

LOS CICLOS DE OFICINA

Ciclo de Servicio # Promedio de Promedio Tiempo de Tiempo de
de Oficina de demandantes de espera prestacién del
Observado ho (del 20 clientes promedio servicio

ra Julio al 28 atendidos promedio
s Agosto de
2004)
1. Desechos
sélidos (reclamos 2 23 12 48 min. 23 min.
y aclaraciones)
FIGURA 10
2. Cuentas
Corrientes (Estado
de cuentas, 2 17 12 25 min. 20 min.
aclaraciones y
pagos) FIGURA 11 Y
12
3. Catastro
(Inspecciones 2 3 2 32 min. 10 min.
catastrales)
FIGURA 13
4. Registro del
Estado Familiar 2 15 12 0 min. 15 min.
FIGURA 14

Fuente: Equipo de trabajo, datos obtenidos de fichas de observacidén de
procesos Anexo 9

Los ciclos de servicio observados, cinco en total, se
desarrollan todos en las instalaciones del edificio municipal. A
lo largo de estos se enfrentan situaciones comunes que
conforman Momentos de Verdad en el ciclo, algunos de ellos mal
manejados se convierten en Momentos Amargos, otros manejados con
éxito se convierten en Momentos Estelares, y otros en los que se
expone al cliente a situaciones de riesgo, econdémico en la

mayoria de los casos y esos son los Momentos Criticos, a
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continuacidén en el cuadro 10 se listan esos momentos que se han

detectado comunes a los ciclos en estudio.

2.2.2 DIAGNOSTICO A PARTIR DEL MODELO

IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION

A fin de indagar sobre otros aspectos importantes se ha
utilizado para la Alcaldia municipal de San Marcos el siguiente
disefio de autoevaluacidén del modelo Iberoamericano de Excelencia
en la Gestidén; a través de un cuestionario que permite ubicar en
una escala de acuerdo a la puntuacidén mostrada en el cuadro 1
del anexo 11 de este documento. Puede observarse ampliamente la
aplicacién de esta herramienta en el anteriormente citado anexo.
Con la evidencia obtenida en entrevistas, observacién vy
cuestionarios a clientes; se da respuesta a las preguntas

seleccionadas para cada criterio del modelo de excelencia a fin



1. RECOLECCION Y
DISPOSICION FINAL DE
DESECHOS SOLIDOS

Ciudadano ingresa al edificio municipal

v Espera en recepcién para ser atendido

v Funcionario procede a aclaracién consultando la

base de datos o los archivos convencionales

CUADRO 10
MOMENTOS CRITICOS DETECTADOS EN LOS CICLOS ESTRATEGICOS DE SERVICIO A CLIENTES
DE SAN MARCOS

No se detectaron momentos para el presente ciclo.
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DE LA ALCALDIA MUNICIPAL

Recibe informacién requerida y si es

pertinente se hacen correcciones a su cuenta

Si es el caso, funcionario ©procede a

extender orden de pago y estado de cuenta al

(Anexo 10, figura 1) v Cliente acude a caja del edificio municipal y contribuyente
paga su adeudo més intereses devengados, recibe
comprobante de pago
v Contribuyente consulta y espera sentado en la No se detectaron momentos para el presente ciclo. <& Contribuyente ingresa a la oficina
recepcidén respectiva para ser atendido
v cliente recibe informacién a cerca de su estado < Se realiza el tramite requerido y su

2. ALUMBRADO PUBLICO
(Anexo 10, figura 2)

actual y explica su consulta al funcionario
v Cliente paga en caja, recibe comprobante de

pago y regresa al departamento de Cuentas Corrientes

para actualizar su cuenta

Ry
B

respectiva actualizacién en la base de datos

En caso de que el resultado fuere que el
cliente adeuda a la Institucién, el funcionario
extiende documento respectivo para inmediato o

posterior pago en la caja de la Alcaldia

3. MANTENIMIENTO DE
CALLES
(Anexo 10, figura 3)

v Espera en recepcién para ser atendido
v Cliente es informado del estado de su cuente
v Regresa a Cuentas Corrientes para presentar

comprobante de pago y recibir documento actualizado

de su cuenta

No se detectaron momentos para el presente ciclo.

>3

R

Ry
B2

Ry
B3

Cliente expone su duda o queja al

funcionario previa presentacién de factura de
DEL SUR.
Recibe informacién requerida y si es
pertinente se hacen correcciones a su cuenta
edificio

Cliente acude a caja del

municipal y paga su adeudo m&s intereses

devengados, recibe comprobante de pago

4. CATASTRO
(Anexo 10, figura 4)

v Espera a ser atendido por un funcionario de la
unidad

Paga en caja el valor de la inspeccidn

> Expone su caso y si es pertinente llena el

formulario de solicitud de inspecciédn

Se informan resultados al cliente, y se

entrega documento de pertinente.

5. REGISTRO DEL
ESTADO FAMILIAR
(Anexo 10, figura 5)

v Pasa a hacer cola en la caja

> El cliente se acerca a la ventanilla del
registro para solicitar verbalmente su documento

Regresa a la ventanilla del registro con el recibo de

pago

> El cliente recibe su documento y se retira

del edificio municipal.

3

<

El cliente recibe indicaciones del

funcionario gque le atiente en cuanto a los

requisitos y precio del tramite




de asignar nota al desempefio actual de la Alcaldia

su nivel de

calidad como se muestra a continuaciédn:
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con relacidédn a

EVALUACION DE LOS PROCESOS FACILITADORES Y DE LOS RESULTADOS

Liderazgo y Estilo de
Gestiodn
Numero de respuestas

Factor (b)

Valor (a x b)

(a)

Planificacidén y Estrategia

Numero de respuestas
Factor (b)

Valor (a x b)

(a)

Desarrollo de las Personas

Numero de respuestas
Factor (b)

Valor (a x b)

(a)

Cooperacidén y Recursos

Numero de respuestas
Factor (b)

Valor (a x b)

Ciudadanos y clientes
Numero de respuestas
Factor (b)

Valor (a x b)

(a)

(a)

Resultados de Clientes

Numero de respuestas
Factor (b)

Valor (a x b)

(a)

Resultados del desarrollo

de las Personas

Numero de respuestas
Factor (b)

Valor (a x b)

(a)

Resultados de Sociedad

Numero de respuestas

(a)

25 50 75 100
Total %

= 5 ponderado

0 25 50 75 100 [ 7otal (+ 15)

0 200 + 200 ‘ |l3..33
Total %

5 e T ponderado

0 25 50 75 100 | Total (+ 12)

0 150 50 + 200 ‘ ‘16.67
Total %

T T T ponderado

7

0 25 50 75 100 | Total (+ 10)

0 25 50 + 150 ‘ I 15.00

75
g
Total %

5 0 5 = 3 ponderado

0 25 50 75 100 | Total (= 17)

0 350 + 375 300 1,025 ‘ ‘60.29
Total %

= 7 T ponderado

0 25 50 75 100 | Total (= 12)

0 100 50 |+ 150‘ |12.50
Total %

g T ponderado

0 25 50 75 100 (= 9)

0 25 + 25‘ ‘ 2.78
Total %
ponderado

5 1

0 25 50 75 100 | Total (= 6)

0 25 + 25 ‘ ‘ 4.17
Total %

3 3 ponderado

’]




Factor (b)

Valor

(a x b)

Resultados globales

Numero de respuestas

Factor (b)

Valor

(a x b)

(a)
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25 50 75 100 | Total (+ 8)
+ 75 + 100 + + 175 21.88
Total %
0 1 6 1 ponderado
25 50 75 100 | Total (+ 11)
+ + 50 + 450 |+ 100 600 ‘ ’ 54.55 ‘

PERFIL ACTUAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS DE ACUERDO AL

MODELO IBEROAMERICNO DE EXCELENCIA EN LA GESTION

FACTOR

CRITERIO

Liderazgo y Estilo de

Gestidn

Planificacién y

Estrategia

Desarrollo
Personas

de las

Cooperacién y Recursos

Ciudadanos

Resultados
Resultados
desarrollo

Personas

Resultados

Resultados

y clientes

de Clientes
del

de las

de Sociedad

globales

Numero de Respuestas

(a)

Factor (b)
Valor (a x b)
2,550 =+ 100

0 25 50 75 100 % Logrado
7 8

5 6 1

7 1 1 1

2 7 5 3

7 4 1

8 1

5 1

3 3 2

3 1 6 1

47 24 13 12 4

25 50 75 100 | = Total
T 600 650 [+ 900 ¥ 400 2,550

25.50 % obtenido
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Los resultados obtenidos del diagndéstico por el método anterior se

presentan a continuacidn:

1.

Existe filosofia bien definida en la organizacidn; posee
visidén y valores ademds de una estructura jerdrquica clara y
los documentos de organizacién y funciones respectivos. Sin
embargo ninguno de estos es del conocimiento de la mayoria
de los funcionarios que laboran en la organizaciédn.

El compromiso de los lideres y puestos directivos de la
organizacidén con la filosofia de la organizacidén es muy nula
o bien que no se refleja en la actividad de la organizacién.
No existen métodos que permitan medir tanto el comportamiento
de los procesos clave como la satisfaccidédn, percepcidn vy
expectativas asi como elementos no satisfechos en 1los
clientes. Por tanto tampoco se posee métodos de revisidn
y control en ese sentido que den informacidn clara vy

veridica a la organizacidn.

No existe enlace entre 1los planes desarrollados por 1la
direccién y la ejecucidn de las tareas en los puestos
operativos. Como tampoco existen programas de difusidn,

discusidn y mejoramiento de estos planes con el personal
de la institucién. Las vias gque se utilizan para este fin
no son formales y solo se permite acceso a estos la Alta

Direccidén y mandos medios.



5.

9.
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La elaboracién de planes y estrategias se hace con base
unicamente al alcance de 1lo establecido en planes de
gobierno y en la percepcién de los ciudadanos cercanos al
partido en turno, pues ©participan de los cabildos solo
aquellas personas simpatizantes a este, que lideran algunas
de las comunidades. La participacidén ciudadana no es
totalmente plural.

No existen métodos de evaluacidén de eficiencia, eficacia, y
efectividad de la labor municipal vy solo se cuenta con un
informe anual de los resultados que es presentado a los
lideres comunitarios cada afio. Pero se carece de verdaderos
instrumentos sistemdticos que permitan medir la labor de la
organizacidén y su impacto social.

La recopilacién vy analisis de informacién , asi como el
desarrollo del staff es pobre pues la organizacidén en los
ultimos tres afios no ha seguido programa alguno para mejorar
y ampliar el marco referencial de sus funcionarios, como
tampoco tiene los mecanismos para conocer a sus clientes,
empleados, y grupos de interés.

No existen mecanismo, ni documentos gue garanticen que los
clientes entiendan y aprueben los procesos que deben
efectuar a fin de satisfacer sus necesidades y expectativas.
A nivel social se cumple en alguna medida las expectativas
ciudadanas esto se refleja en el notable mejoramiento de la

imagen de la ciudad, la mayor cobertura que actualmente se
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tiene de los servicios basicos y la preferencia electoral
favorable en los Ultimos tres periodos municipales.

10. Pero es todavia grande el sector ciudadano que carece
de informacidn y no desarrolla conciencia ciudadana con

relacidén al pago de los servicios que percibe.

Los resultados anteriores se respaldan en los datos procesados en
el cuestionario de Autoevaluacidén aplicado, del anexo 11.

A partir de la calificacidén presentada en la matriz 1 y 2 del
anexo 11 y la puntuacidén presentada en la tabulacidén anterior, la
Alcaldia Municipal de San Marcos obtuvo el siguiente resultado:

El sistema de gestién de calidad en la organizacidén no es
desconocido para los puestos directivos, se cumple al menos en 25.
5 % con factores que contribuyan a este dentro de 1la
organizacién, especialmente en cuanto a la gestidn de recursos vy
la persecucidédn del bienestar social.

Los factores mas deficientes son los referentes al desarrollo
de las personas, el compromiso con una filosofia de calidad vy los
procesos clave para la satisfaccidédn del cliente.

Por lo que se hace necesario buscar instrumentos subsanen las
deficiencias ante todo de ©procesos e informacidén entre la
organizacién vy los clientes.

Con lo anterior puede afirmarse que en la Alcaldia Municipal de
San Marcos el concepto sistema de gestién de calidad no es

totalmente desconocido. Por lo que la factibilidad de implementar
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un programa sustentado sobre estos principios es digna de tomarse

en cuenta.

2.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para cerrar el presente capitulo se plantea a continuacidén una
serie de hallazgos que permiten resumir el diagndéstico realizado;
ademis se determinan las estrategias a seguir para mejorar las

actividades de la Alcaldia Municipal.

2.3.1 CONCLUSIONES
Tres son las &reas de anélisis en torno de las cuales se
aplicaron los tres métodos de diagndéstico planteados para la

presente investigacidén estas son: los clientes, los servicios y la
Gestién Municipal. E1 cuadro 11 sintetiza los puntos comunes
encontrados por los métodos implementados y a partir de estos se
escogen las &reas de mejora para las cuales se dirige la propuesta
desarrollada en el siguiente capitulo.

Las principales conclusiones apuntan a lo siguiente:

1. La organizacién carece de fuentes de Informacidédn oportunas y
adecuadas para conocer y medir la satisfaccién de los
clientes tanto internos como externos.

2. Los procesos y procedimientos vinculados con los clientes de

la institucidn no estdn bien delimitados ni se tienen claros
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lo cual no

permite medir y evaluar adecuadamente el rendimiento de la

organizacidén y sus recursos frente a la satisfaccidén de los

deseos,

necesidades y expectativas de los clientes.

Existen grandes deficiencias en los sistemas de informacidn

lo que afecta directamente a 1los

tasas e impuestos en las cuentas municipales,

sistemas de cobro de las

esto repercute

directamente sobre la voluntad de pago de los clientes y por

ende en el ingreso municipal.

CUADRO 11

CONCLUSIONES COMUNES EN LOS METODOS DE DIAGNOSTICO DE LOS CICLOS

DE SERVICIO CUESTIONARIO DEL MODELO DE EXCELENCIA EN LA GESTION Y

MODELO DE MEJORA CONTINUA.

METODO DE CLIENTES GESTION MUNICIPAL SERVICIOS
DIAGNOSTICO
. Carece de sistemas de Desconocimiento de | *® Deficiencia en
informacién adecuados y filosofia institucional y | informacién para gestién de
accesibles a los clientes planes de corta y mediano | trédmite al inicio de todos
. Carencia de informacién plazo por parte de mas del | los ciclos
2.2.1 CICLOS DE clara y oportunidad para la 90% del personal . Tiempo de espera
SERVICIO realizacién de tramites en las Desequilibrio prolongado al efectuar
ESTRATEGICOS instalaciones municipales financiero entre ingresos y | algunas gestiones
gastos, entre precio y costo - El proceso de pago
se la prestacién de en caja.
servicios - Regresar a esperar
Uso deficiente e al funcionario para
inadecuado de los recursos, | actualizar los datos del
especialmente a la falta de | expediente del
informacién e  instruccién | contribuyente
del Recurso Humano
No hay gestidn del
conocimiento e informacién " No existen procesos
. Falta de formacién en Los planes que se de disefio y redisefio que
informacién a los ciudadanos en elaboran son solo con base mejoren los procesos
materia de tasas e impuestos en el plan de gobierno dirigidos a 1los clientes.
especialmente expuesto en periodo | " No existen métodos
. Falta de mecanismos vy eleccionario para evaluar el servicio.
documentos que garanticen el No hay enlace entre la - No se tiene un
entendimiento claro y aprobacién actividad diaria de 1a registro unificado que
2.2.2 MODELO | de los procesos que el cliente organizacién v 1a permita localizar con
IBREROAMERICANO DE realiza consecucién de objetivos facilidad al contribuyente.
EXCELP;NCIA EN 1A | e o No existen'métodlo)s de Falta de compromiso por " ] No i ?e posee
GESTION (HOJAS medlmgn de la satisfaccién de parte de la Alta Direccién y mecanismos idéneos para
RADAR) los clientes mandos medios informar al cliente
respecto de su situacién
tributaria.
- Forma de manejo




91

Capitulo III)

3 Falta de una cultura | del tramite y de la queja
orientada al servicio y la - Desorden en
. Deficiencias en el atencién al cliente archivos y  blusqueda
sistema de cuentas de la expedientes y registros
municipalidad
. Menor calidad de
MODEL E atencién y servicios en zonas
© 0 . alejadas de la cabecera
CONTINUA L.
- municipal
1A ALCALDIA o
MUNICIPAL DE SAN | ° Habitos de pago del

cliente y confusién dado el
medio de cobro empleado para
algunas tasas e impuestos

(Ver

2.3.2 RECOMENDACIONES

El manejo de las recomendaciones se hace en cuatro estrategias
dirigidas a la Atencién a Clientes, la Gestidén Municipal, los
Servicios y la Calidad, estas se muestran en la figura 11.

Sin embargo, para dar continuidad a la metodologia dictada para el
tipo de documento en lectura las recomendaciones centrales
relacionadas a los hallazgos principales son las siguientes:

1. Debe implementarse monitoreo peridéddico de todos los factores
que intervienen en la Gestidén Municipal, es decir, Clientes,
Recursos Humanos y Materiales con que cuenta la Institucién,
las otras organizaciones afines y el ambiente circundante en
general. Esto se trata En la Estrategia de Servicios (Figura
11) y se refleja en la Propuesta de Manual de Calidad (Anexo
12) en lo referente a indicadores de calidad, medicidén de
resultados y autoevaluacidn.

2. Se recomienda el wuso de un instrumento para que la
organizacién defina y preste un servicio de calidad,
aprovechando los recursos existentes y adecudndolos a las

necesidades que con la aplicacién de este surjan; Esto se
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recoge en la Estrategia de Calidad (Figura 11) vy el
instrumento se sintetiza en el Manual de Calidad (Anexo 12)
propuesto para la Alcaldia Municipal de San Marcos.

3. A fin de recuperar al menos en 12% la mora actual, durante el
ejercicio en que se implemente la propuesta, habridn de
ejecutarse una serie de medidas que permitan el redisefio de
procesos y la implementacidén de controles internos
pertinentes a la mejora de los ciclos de servicio desde 1la
prestacidén de los mismos hasta el cobro efectivo de la tasa o
impuesto respectivo. Esto queda contemplado en las
estrategias de Clientes y Gestidén Municipal (Figura 11) y se
verifica en lo referente al redisefio general de los procesos
tanto de oficina como No de oficina propuestos en el Apartado
9 del Manual de Calidad elaborado para la Alcaldia Municipal
de San Marcos (Anexo 12).

Otras consideraciones importantes a tomar en cuenta antes de
proceder a la formulacidén de la propuesta son las relacionadas a
los factores positivos encontrados en la gestidén municipal los que

se encuentran en el siguiente apartado.

2.3.3 OPORTUNIDADES DE MEJORA

A nivel de la Alta Direccidén los sistemas de la calidad no son
totalmente desconocidos y de acuerdo al Diagndéstico Radar la

organizacién y los factores econdédmicos, humanos y de gestidn de
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esta alcanzan un 25.5% de contribucidén hacia los requerimientos de
un Sistema de Gestidén de Calidad enmarcado en el Modelo de
Excelencia en la Gestidn.

Los puntos favorables descubiertos en los Ciclos de Servicio de
Catastro y Registro del Estado Familiar, esto es, una atenciédn

personalizada al cliente lo que permite al cliente entender con

claridad vy facilita el trédmite tanto a este como a la
organizacidn.
En el mismo sentido debe considerarse las herramientas

documentales de organizacién vy filosofia institucional gque se
actualizan en buena medida con la propuesta desarrollada en el

capitulo III del presente trabajo.

2.3.4 ESTRATEGIAS

FIGURA 11
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Adoptar una herramienta, como un manual de gestidén de calidad que
provea los procesos necesarios para garantizar la mejora continua en
los ciclos de servicio estratégicos de la institucidén, asi como de la
labor de cada miembro en la organizacién. Con ello se logrard el impacto
en la cultura organizacional y se promovera un cambio en la actitud y
comportamiento de los clientes/contribuyentes de la organizacidn.

La organizacién debe concebir al ciudadano como origen y fin
ultimo de su actividad. Adoptando una serie de medidas de gestidn que
agilice los procesos relacionados con los clientes que garantice el
entendimiento y aprobacién de los procesos relacionados con estos y que
permita la retroalimentacién de los resultados provenientes de 1los
mismos.

La organizacién debe fomentar un clima organizacional capaz de
promover el compromiso de cada uno de sus miembros con ella misma y con
la satisfaccién de las necesidades de los clientes, sin perder de vista
la wutilizacién eficiente de 1los recursos disponibles. Ademéds debe
formarse y desarrollarse al recurso humano con visidén a los clientes y a
la mejora continua en el trabajo especifico de cada miembro
permitiéndoles la libertad necesaria para participar de la constante
renovacién e innovacidén de su labor. Disefiando y revisando anualmente
los planes institucionales a nivel general y en las &reas especificas
y dando seguimiento de estos.

La institucidén debe implementar un programa y manual de calidad
que le permita una periddica revisién vy redisefio de los procesos
relacionados con los <clientes para compilar vy consolidar toda la
informacidén existente sobre sus contribuyentes y sobre todo agilizar vy
mejorar los procesos referentes a la recaudacidn de ingresos
provenientes de las tasas e impuestos aplicados a los habitantes del

municipio.
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El capitulo tres presenta la propuesta disefiada para lograr la
mejora continua de los ciclos estratégicos de servicio a
clientes analizados en el diagnéstico de la Municipalidad, vy
refuerza los resultados obtenidos en el Capitulo II con un
andlisis final de los factores criticos a partir del modelo de
mejora propuesto desde el capitulo I. Con el fin de la mejora
continua se desarrolla la estrategia de Calidad gque permite
subsanar al menos el 50% de los problemas detectados por el
diagnéstico.

El siguiente capitulo contiene ademés la propuesta de Visidn,
Misién vy wvalores, que componen la base de una filosofia
compartida y un Manual de Calidad que incluye el redisefio de 1los
procesos estratégicos.

A lo largo del siguiente capitulo se presentan las herramientas
propuestas para dar solucidén a las &reas problemdticas: 1los
clientes, la gestién municipal y los servicios; como eje
central a las anteriores se encuentra la gestidén de calidad pues
esta se propone como estrategia institucional.

Con el fin de promover un cambio en la cultura organizacional se
propone la implementacidén de un manual de la calidad (Anexo 12)
que permita a los empleados de la Alcaldia obtener informacidn
de las necesidades que tiene los clientes para asi mejorar

continuamente sus labores y permita establecer parédmetros
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concretos del papel que cada uno de ellos tiene en los diversos
servicios que presta a la ciudadania de la Alcaldia de San
Marcos.

Ademés el manual permitiria que los niveles de direccidn tengan
informacién de primera mano sobre los niveles operativos y su
desempefio ante los contribuyentes que visitan la Alcaldia
diariamente, dando paso a la toma de decisiones de manera
oportuna y preventiva de las diferentes necesidades que surgen
entre los ciudadanos.

La gestién de 1la Calidad en una empresa no es de caracter
exclusivamente privado al contrario las instituciones publicas
deben retomar esta Area para brindar y mejorar los servicios de
la comunidad pues a ellos se dirige principalmente la gestiodn
municipal asi como realizar actividades concretas para obtener
un mayor grado de satisfaccién de los habitantes de 1la
municipalidad. Con lo cual se crea un vinculo de compromiso
entre municipalidad y ciudadania para que efectien a tiempo el
pago de los impuestos correspondientes, que conlleven a mejorar
su calidad de vida.

Debe tomarse en cuenta que "“La cultura organizacional tiende a

ser considerada como un recurso valorable que puede convertirse
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en una fuente especial de ventaja competitiva...Un componente
significativo de ella, es la cultura de la calidad”®’

Este es el enunciado principal sobre el que descansa la
propuesta efectuada en el capitulo III a fin de lograr ese
cambio cultural al interior de 1la Alcaldia Municipal de San

Marcos.

% J.A Castafio. Www.aenor.es
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CAPITULO III

3. PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA DE LOS

CICLOS ESTRATEGICOS DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN

MARCOS.

En las siguientes paginas se presenta el desarrollo y plan de
implementacién de un Manual de Calidad como eje central del
impulso a las estrategias planteadas al final del anterior
capitulo.

Al cerrar el diagnéstico de la Alcaldia Municipal de San Marcos
se afirma que es necesario un cambio de cultura en la
organizacién para promover cambios reales en el resto de Aareas
de la institucidén, de acuerdo a los resultados de los clientes vy
a partir de la estrategia dirigida a los clientes formulada en
el apartado 2.3.4 el objetivo central de la propuesta se dirige
a:

% “Lograr posicionar al cliente como principio y fin de 1la

actividad de la organizacidén”, fortaleciéndose la aplicaciédn
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y divulgacidén de wuna filosofia compartida y creando 1los
mecanismos gque permitan el seguimiento y medicidén de los
resultados de clientes tanto internos como externos.

% Ademéds se plantea que el manual de calidad provea de un
instrumento que permita el monitoreo constante y periddico
de los ciclos servicios estratégicos compilando informacién
que dé cémo resultado la mejora continua de los procesos y la
satisfaccidén de los contribuyentes.

% Con la implementacidén del Manual de calidad, se impulsara el
necesario cambio de cultura organizacional que facilite en
gran manera la estandarizacidén y redisefio de los principales
procesos relacionados con los clientes recogidos en el Manual
de la Calidad propuesto para la Alcaldia Municipal de San
Marcos (Anexo 12).

Este serd el documento que ©permita realizar los cambios
necesarios para mejorar la gestidédn municipal y la 1ldégica
optimizacidén de recursos. Ademds creard un impacto positivo en
los contribuyentes de forma que se logre el fin econdmico de
autosustentabilidad y de ser posible operar en el mediano plazo
con un superavit que refuerce la inversidén social y el
desarrollo del municipio.

A continuacién los tres apartados finales de esta investigacidn

presentan el contenido de el diagnéstico final para la Alcaldia
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Municipal de San Marcos, lo que reforzard los planteamientos del
Capitulo II a partir de un modelo disefiado especificamente para
la Institucidén en anadlisis, y dos instrumentos de calidad
medulares como los el marco filoséfico institucional y el
borrador de manual de la calidad (Anexo 12), para en un primer
momento garantizar la mejora continua de los procesos
relacionados con los clientes; y que facilite la construccidn de
la necesaria cultura de calidad corporativa a través de la
implantacién paulatina de un sistema de gestidén de calidad que
conjugue y armonice todos los recursos de la organizacidn.

Al final se presentan proyecciones y estimaciones de los costos
de implementacidén del instrumento propuesto y del inicio del
camino al cambio de la cultura organizacional, esas mismas, de
paso justifican la factibilidad de la aplicacidén del instrumento
con una proyeccidén sobre las cuentas de ingresos de la

instituciédn.

3.1 MODELO DE MEJORA CONTINUA PROPUESTO PARA LA

ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS.

El modelo aplicado para el diagnéstico de la Alcaldia Municipal
de San Marcos contiene los siguientes tres criterios:

1. Cliente



101

2. Gestidén Municipal (organizacidn)

3. Servicios

A fin de hacer més clara la relacidén de estos tres elementos
se plantea la figura siguiente de los procesos facilitadores
que permita orientar el diagnéstico y el mejoramiento

continuo dentro de la Alcaldia.

FIGURA 12
MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN
MARCOS
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FUENTE: Equipo de Investigacion

Para efectos de cubrir el mapa antes planteado para el

diagnéstico se emplearon tres escenarios de andlisis:

1. Los clientes, 2. Los servicios, 3.La gestidén municipal
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Para completar este Ultimo escenario se tomaron en cuenta
conversaciones no formales con empleados del &area operativa. De

igual forma se ha efectuado el analisis documental y financiero.

3.1.1 CLIENTES

La percepcién de los clientes se ha medido a través de un
cuestionario”® pasado a una muestra de 126 clientes, de los
cuales el 50% fueron abordados a la salida de efectuar tramites
en el edificio central de la Alcaldia Municipal; vy, el restante
fue por muestreo residencial de tres Aareas aledafias al edificio
municipal.

El objetivo de iniciar el diagndéstico a partir de la percepcidn
de los clientes es saber con exactitud en donde le aprieta el
zapato al contribuyente o en dénde piensa é1 se encuentra el
mayor problema enfrentado a la hora de hacer contacto con la
municipalidad.

De la muestra tomada a los clientes, se obtuvo el escenario

siguiente:

3.1.1.1 Satisfaccidén del cliente(Reflejado en los resultados

de cuestionarios clientes anexo 4)

®yer anexo 3 Cuestionario dirigido a clientes de la Alcaldia
Municipal de San Marcos.
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A nivel tributario hay una gran deficiencia en los sistemas de
cobro asi como en los de informacién a clientes, pues en la
mayoria de los casos el cliente-contribuyente cree que esté
tributando de la forma correcta y que conoce todos los cobros
que se le realizan, al pagar la factura de DEL SUR. Pues el 57%
de los contribuyentes afirma pagar sus impuestos cada mes (Anexo
4, cruce 5, tabla 4-7); al mismo tiempo el 61.9% afirma conocer
todas las tasas a las que se encuentra sujeto (Anexo 4, cruce 8§,
tabla 4-10).

El cliente sefiala, conocer o hacer uso en mayor porcentaje de
cinco de los doce servicios que presta la municipalidad, de 1los

cuales cuatro son los mas deficientes a criterio de ellos:

a. Mercado Municipal, (26.67%, anexo 4 grafico 4-5)

b. Desechos sélidos (recoleccidén 70% y disposicién final
0.83%),

c. Alumbrado puUblico. (Anexo 4, grafico 4-5, 1.67%)

d. Mantenimiento de calles (Anexo 4 grafico 4-5, 0.83%)

Estos resultados reflejan en el caso del Mercado Municipal que
la ubicacidén del mismo segun los ciudadanos, y las condiciones
actuales de 1las instalaciones del mercado son factores de
insatisfaccién.

De los otros tres servicios sefialados (Mantenimiento de calles,

recoleccién 'y disposicidédn final de desechos y alumbrado
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publico), la molestia es a la hora de pagar las respectivas
tasas e impuestos; en el caso de desechos sélidos (recoleccidn y
disposicidén final) el factor problematico es coyuntural debido
a la espera que el cliente realiza para ser atendido en su
reclamo por facturacidédn. Pues el 26.98% (anexo 4, tabla 4-8) de
contribuyentes que afirman haber enfrentado problemas a la hora
de recibir el servicio acudieron a las oficinas municipales por
reclamos en la facturacidén de DEL SUR.

Una de las &reas de andlisis son los procesos en la prestacioén
de los servicios. Los hallazgos importantes recabados son 1los
siguientes:

El cliente encuentra, que el tiempo de espera para la
resolucién de su trédmite es aceptable (42.86%, tabla 4-2, anexo
4); que el resultado obtenido al finalizarlo es satisfactorio
(68.25%, tabla 4-06, anexo 4), y califica de Dbueno el
procedimiento ejecutado a lo largo de la prestacidédn del servicio
requerido. (Anexo 4, tabla 4-6, 38.10%)

Por lo que se puede afirmar que, en términos generales, 1los
procesos realizados al interior de las instalaciones municipales

son aceptados por la ciudadania.

3.1.1.2 Imagen de la organizacidén y percepcidén del cliente

a través de los cuestionarios destinados a clientes.
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En lo referente a la percepcidn que el cliente tiene de la
organizacidén, los ciudadanos dicen tener una administracidén
municipal aceptable. Las quejas en cuanto a la gestidén de
tréamites en las instalaciones municipales son, en 59.52% (anexo
4, tabla 4-8), de los que dicen observar preferencias en el
trato, atencidén y resolucidén de procesos hacia cierto sector,
que simpatiza con el partido en turno o simplemente tiene amigos

dentro de la organizacidn.

3.1.1.3 Habitos de los clientes a través de los
cuestionarios dirigidos a clientes.
En lo referente a los hébitos de los
clientes/contribuyentes, se descubrid que:

1. En 61.34% (anexo 4, tabla 4-3) 1los contribuyentes que
visitan las instalaciones municipales habitan en las zonas
aledafias, por lo que se pudo observar son estas las zonas
en donde habitan méds pobladores originarios del municipio,
el resto de las zonas visitadas presentan la particularidad
de que los habitantes son en su mayoria arrendatarios del
inmueble que habitan lo que también se refleja en el 6.72%
de clientes que afirman no habitar en el municipio, pero
se acercan a efectuar pagos de tasas e 1impuestos de

inmuebles que les pertenecen.
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2. Que el pago por servicios (tasas e impuestos), en el caso

de Registro del Estado familiar, catastro y administracidn

de mercados es aceptado y su recaudacidn no representa

problema porque el pago de estos se hace contra recepcidn

del servicio. En el caso de los servicios cuyo pago

posterior, el problema lo representa el retraso con que

€S

el

cliente se acerca a pagar y por lo tanto esto ocasiona

dificultades monetarias al municipio. (Ver anexo 4, tablas

4-7 y 4-11)

de la muestra se resume en los siguientes puntos:

a.

la situacidén actual de acuerdo a los resultados

La principal causa de reclamos de los contribuyentes

se debe a las deficiencias en los sistemas de cuentas de

municipalidad

la

La Alcaldia carece de sistemas de informacidén

adecuados y accesibles para los clientes/contribuyentes

A pesar de dque el cliente estd conforme con
administracién municipal, las quejas mas frecuentes
servicios de no oficina se centran en la desatencidn
servicios en las zonas residenciales mas lejanas de

cabecera municipal

la

de

de

la
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d. El cliente que se retrasa en sus pagos de tasas
municipales aduce que es su costumbre pagar 1 vez en el afio o
cada 6 meses y en el peor de los casos cree que esta
cumpliendo con su obligacidén tributaria al pagar el cargo
facturado a través de DEL SUR. Por lo que en la mayoria de
los casos manifiesta no haberse atrasado con sus pagos.

e. Los clientes también apuntan, a que los servicios de
oficina de la Alcaldia tienen como deficiencia principal la
carencia de informacién clara y oportuna antes de realizar un

tramite.

3.1.2 GESTION MUNICIPAL

Con el fin de conocer la forma en que opera la Alcaldia y
puntualizar las situaciones que ocasionan dificultad en el
funcionamiento de la misma, a continuacidén se presentan 1los
resultados obtenidos a partir de fichas de observacidén, cintas
de video y entrevistas efectuadas en las instalaciones
municipales en el periodo comprendido entre el 20 de Jjulio y el
28 de agosto de 2004.

Los niveles de direccidén que fueron considerados para la
entrevista son solo tres. La gerencia general, la Jefatura de
Saneamiento ambiental o servicios generales, y la de Cuentas

Corrientes.
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En general lo que se pretende determinar en las preguntas que
conformaban estas entrevistas son los siguientes aspectos:

1. Situacidén actual de las unidades orgéanicas de la Alcaldia.

2. Recursos con los que opera

3. Diagnostico de clima organizacional

4. Planes con los que se cuenta

5. Filosofia actual de la organizacién

6. Problemas considerados criticos para cada departamento
Las entrevistas se realizaron en las instalaciones de 1la
Alcaldia, en jornadas normales de trabajo. No se tuvo problema
alguno para entrar en contacto con cada funcionario, se observd
ademds una actitud de apertura y cordialidad, asi como mucho
interés sobre la investigacidén. Se utilizdé equipo de wvideo
grabacién y una guia estructurada’’ general para las entrevistas.
Los principales hallazgos de las entrevistas reflejan 1lo

siguiente:?®

3.1.2.1 IMAGEN
1. Los recursos para el funcionamiento de estas unidades son
limitados, pero de acuerdo al resultado obtenido, es

suficiente para atender la demanda.

2 Ver anexo 6 Cuestionario dirigido a mandos medios y jefaturas
*®Ver Anexo 7 cuadro Resumen Resultados de Entrevista
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2. No existe un sistema de informacidén adecuado que permita el
acceso oportuno y directo a la informacidén de los
clientes.

3. Las herramientas tecnoldgicas que se utilizan en los
Sistemas de informacidén son utilizadas de manera deficiente
dada la carencia de capacitacidén hacia los miembros de las
unidades correspondientes.

4. La filosofia de la empresa no es conocida ni siquiera por
los mandos medios por lo que no es aplicada y por ello cada
unidad realiza sus actividades sin un fin en comun.

5. La labor de la organizacidén no esta enfocada a la atencidn
al cliente y la cultura de los miembros de la misma no esta
orientada a la percepcidén de estos.

6. E1 nivel de compromiso de los Jjefes de cada unidad es en
términos reales pobre, pues estos se limitan a desarrollar
sus labores sin realizar mayores aportes a sus unidades, y
no estdn interesados en la promocidén de los planes vy

estrategias de la organizacién.

3.1.2.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Por otra parte del andlisis documental efectuado en la Alcaldia

Municipal se pudo determinar que:
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1. La organizacién posee una serie de herramientas
documentales bien estructuradas y de facil actualizacidn
que deberia utilizar en todos los niveles.

2. Puede observarse también a través de su organigrama?® que la
estructura organizativa actual y su manual de organizacidn
y funciones son una buena base para iniciar un plan de
mejora en las &reas criticas de atencidén a clientes vy
prestacidédn de servicios.

3. Los procesos que se desarrollan en cada unidad se observan
congestionados en mads de un punto, en muchos de los casos
el nudo gordiano coincide para méds de un proceso, esto se
muestra en el andlisis referente a los ciclos de servicio
del apartado 2.2.1 del presente informe y el Anexo 10
correspondiente a los mismos.

3.1.2.3 PLANIFICACION ESTRATEGICA
En este apartado se trata de evaluar los planes y documentos
financieros de la Alcaldia Municipal.
El andlisis de la Alcaldia Municipal de San Marcos, en materia
financiera permitird detectar los puntos criticos en la
actividad de la municipalidad. Para ese fin se presentan los
resultados de la organizacidén desde el afio 2000 hasta el afio

2003 segin el grafico 1. Como puede observarse el déficit

2 Ver anexo 7 Cuadro resumen de los resultados de entrevista
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operacional ha ido incrementando cada afio, pero el incremento
sufrido en el afio 2002 a 2003 es el mé&s pequefio pues solo
representa 18.08% con relacidén al del afio anterior, segun los
datos recopilados esto se debe a los siguientes tres factores:
v Primero una disminucién en ingresos propios por disminucién
en la recaudacidén de las tasas municipales e impuestos.

v" Segundo incrementos de los gastos en remuneraciones vy
adquisicidén de bienes y servicios.

v' Finalmente en 2002 y 2003 se debe mencionar la inversién en
activos fijos que es principalmente la construccidén %
equipamiento de las nuevas instalaciones de la Alcaldia
municipal. Financiado con préstamos del exterior es decir con
endeudamiento de largo plazo.

A partir de lo anterior se puede destacar que de acuerdo a la
proveniencia 'y destinos de los recursos propios de la
municipalidad la principal debilidad la poseen las cuentas de
ingresos provenientes de tasas e impuestos pues no se observa en
estas el crecimiento 1légico que compense los desembolsos por
gastos de operacidén, esto debido principalmente segtn datos
recopilados, a la enorme deuda de algunos contribuyentes, que
para el afo 2004 solo en el rubro de recoleccidén y disposicidn

final era de aproximadamente $1,085,325.00.
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Obsérvese (grafico 1) que de 2000 a 2001 el incremento en el
rubro remuneraciones (Anexo 8 cuadro 2 Estado de Resultados),
por ejemplo fue de 23.5% frente a 9.8% que experimentd el rubro
de ingresos por impuestos, tasas y derechos e 1ingresos
financieros. De 2002 a 2003 esos mismos renglones variaron, el
primero en 2.1% y el segundo en 92% aproximadamente; lo que
significa que a pesar de los esfuerzos en recuperar la mora
actual y de los positivos resultados obtenidos, no es suficiente
para hacer frente al gasto corriente de la organizacidén que en

promedio asciende a $1, 122,707.93 en los afios 2000 a 2003.

Millares
1,500.00-

GRAFI
1,000.004

CcCo 1
500.00 4
RESUL 0004
TADOS -500.00

OBTEN
-1,000.004

IDOS
-1,500.004
-2,000.00-4

2000 2001 2002 2003

O INGRESOS O EGRESOS



EN LOS ULTIMOS CUATRO ANOS DEL PRESUPUESTO MUNICIPAL.

DE DOLARES)

113

(EN MILES

FUENTE: Datos obtenidos de Estados Financieros de la institucidn Anexo 8

CUADRO 12

INGRESOS, GASTOS Y RESULTADOS EN EL PRESUPUESTO MUNICIPAL

2000-2003
ANO INGRESOS GASTOS RESULTADOS VARIACION
2000 1,128,023.33 1,131,313.62 (3,290.29) V=((N,/N,)-1) 100
2001 1,239,056.76 1,284,478.38 | (45,421.62) 1280.5%
2002 1,231,595.31 1,522,318.13 | (290,722.82) 540%
2003 1,227,621.56 1,570,921.58 | (343,300.02) 18.08%

FUENTE :

Resumen datos

financieros proporcionados por la Gerencia Municipal
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Por otro lado los estados financieros’® proporcionados por el

departamento contable de la organizacidén dieron como resultado

los siguientes indicadores financieros, a partir de los cuales

se genera el andlisis financiero para la Alcaldia.

CUADRO 13
INDICADORES FINANCIEROS

INDICE RESULTADO

ANALISIS

SOLVENCIA AC = 2.13
PC

La organizacién
puede enfrentar
sus deudas aun con
el 53% de activos
circulantes
reducido.

ROTACION DE CUENTAS POR VENTAS = 6.23
PROM.CxC
COBRAR

Es el numero de
veces que rotan o
cambian las deudas
por cobrar en el
ano.

PLAZO PROMEDIO DE LAS 365 (PROM.CxC) 62.56 dias

VENTAS CRED.

CTAS. POR COBRAR

Tiempo de
recuperacidn de
las CxC en este
caso impuestos,
tasas y derechos
mas intereses y
multas

PLAZO PROMEDIO DE LAS 365 (PROM.CxP) = 30.42 dias La municipalidad
COMPRAS CRED. debe pagar a sus
CUENTAS POR PAGAR acreedores en
promedio a 30.42

dias plazo
RAZON DE ENDEUDAMIENTO Re = P T = 0.04682 El 4.86% del
A capital de trabajo
de la organizacién
se financia a
través de
proveedores o con
fondos del 7%

FODES
ROTACION DEL ACTIVO RoAC = VTAS. = 0.3363 Los activos con
AT que cuenta la
CIRCULANTE organizacidén

aportan 33.63% en
la generacién del

** Estados Financieros 2003 Alcaldia Municipal de San Marcos,

ANEXO 8
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servicio y

por

ventas del mismo.

1.

FUENTE: Analisis del equipo de trabajo

Lo anterior refleja que segun los estados financieros la
municipalidad tiene un indice de recuperacidén de créditos de
2 meses frente a 30 dias plazo para el pago de sus
obligaciones. Ademéds el rendimiento que brindan los activos
en la prestacidén de servicios es de 33.63% un porcentaje
aceptable.

La municipalidad con los recursos obtenidos de la recaudacidn
fiscal no tiene la capacidad de operar con los minimos
requeridos.

A pesar del incremento en el déficit presupuestal y ejecutado
en los UGltimos 4  afos, el manejo financiero de la
municipalidad es bastante bien fundamentado, aunque méas del
50% de esta informacidén no la conoce el publico.

Por otra parte es también importante sefialar que la inversidn
de la Alcaldia en la mejora de los servicios es inexistente,
asi como la carencia de wuna partida en el presupuesto
municipal destinada a capacitaciones, sistemas de informacidén
y especificamente a la Atencién a los clientes ni siquiera en

las areas de los servicios de oficina.

Los otros datos obtenidos por observacidén y entrevista reflejan

también que:
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a. No existen politicas para la atencidén a clientes que sean de
aplicaciédn comin para todos los funcionarios en ninguna de las
unidades organizativas.

b. Los Jjefes de los departamentos afirman operar con base en
presupuestos, pero en todos los casos abordados desconocen a
cuanto asciende y cuadnto de este ha sido ejecutado.

c. Los planes de corto y mediano plazo de las unidades en casi
todos los casos no estédn documentados y en algunos casos que se

encuentran documentados son no oficiales.

3.1.2.4 ALIANZAS ESTRATEGICAS
La organizacidn tiene también apoyo de instituciones y
organismos que pueden facilitarle asesoria a fin de actualizar
las herramientas administrativas que posee y apoyar la difusién
institucional, el desarrollo y aplicacién de las mismas. Algunas
de estas organizaciones son la Corporacidén de Municipalidades
(COMURES), el Fondo de Inversidén Social para el Desarrollo Local
(FISDL) , otras no gubernamentales que brindan apoyo al
desarrollo local son el Sistema de Asesoria y Capacitacidn para
el Desarrollo Local (SACDEL) y Fortalecimiento de Alianzas

contra la Pobreza urbana en América latina y el Caribe.

3.1.2.5 PROVEEDORES
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principales proveedores para la Alcaldia Municipal de San

Marcos son:

< MIDES S.A de C.V.

K/
0.0

7
0.0

7
0.0

DEL SUR S.A de C.V.

ANDA

TELECOM, S.A. de C.V.

De lo anterior se puede puntualizar que en cuanto a Gestidn

Municipal la Alcaldia Municipal de San Marcos, se encuentra asi:

a.

En todos los niveles jerarquicos de la organizacidén mas del
90% de los empleados desconocen la filosofia institucional,
los planes institucionales y ©participan poco de 1las

transformaciones de la organizacién

. Las jefaturas, mandos medios y resto de la organizacidn

involucrada en la prestacidén de servicios desconocen la
verdadera dimensidén de la labor que realiza tanto para la

organizacién como para la ciudadania en general.

. El principal obstaculo de la actividad municipal es el

claro desequilibrio entre las cuentas de ingresos y las
cuentas de gastos corrientes, lo gue repercute en la poca

inversidén en desarrollo social e infraestructuras
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d. Los empleados de la institucidén no estéan instruidos para
brindar informacidén oportuna y de forma adecuada a los
contribuyentes.

e. La desatencidén a la buisqueda de mecanismos que agilicen el
proceso de recuperacidén de deuda tributaria contribuye a los
problemas esenciales de la comuna

f. Existe un wuso ineficiente de 1los recursos tecnoldbgicos,
financieros y administrativos de la organizacidén. Que en la
mayoria de los casos se debe a la falta de formacidén e

instruccidén del recurso humano.

3.2 Bases filoséficas propuestas de 1la Alcaldia

Municipal de San Marcos.

Las bases filosdéficas propuestas se desarrollan tomando en
consideracién resultados obtenidas en investigacién in situ,
conversaciones no formales y no documentadas y la opinién de
los clientes reflejada en los resultados de 1los clientes
(Anexo 4).
Los componentes de la base filosbéfica son:

» Visidn

» Misidén, y

> Valores
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3.2.1 Visién

Ser una organizacién lider en la satisfaccidédn de las necesidades
de sus habitantes, y servir de guia para la incorporacidén de los
ciudadanos en la toma de decisiones en pro del municipio en las

diferentes &reas problematicas de nuestros grupos de interés.

3.2.2 Misién

Somos una entidad publica enfocada en la prestacidén de servicios
que demandan los habitantes de la municipalidad con un enfoque
de calidad y de un alto compromiso por mejorar el nivel de vida
de los ciudadanos, analizando constantemente sus requerimientos

y expectativas.

3.2.3 Valores
v\ Btisqueda de la Mejora Continua en toda nuestra
actividad

v Honestos
v Con alto grado de compromiso con el cliente
v’ Dinamicos

v Agiles
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v Eficientes y eficaces

3.3 EL MANUAL DE LA CALIDAD.

Este es el instrumento sobre el cual se han desarrollado las
propuestas basicas para la Alcaldia. Estd estructurado en 13
apartados de los que los primeros 8 contienen los lineamientos
generales para echar a andar los cimientos de un Sistema de
Gestidén de Calidad, propone:

Un redisefio de los procesos vinculados con los clientes a partir
de la utilizacidén oéptima de los recursos con que cuenta y el
involucramiento del recurso humano de la institucidén; los que a
partir de la motivacidén proveniente desde arriban adgquieran un
verdadero sentimiento de compromiso con el trabajo desarrollado
y con la satisfaccidén de los clientes.

El compromiso de la Alta Direccidédn de la organizacidén con el
proyecto, con la institucién y con la Dbisqueda de la
satisfaccién de los clientes tanto internos como externos.

Una serie de procedimientos y mecanismos de control interno que
permitan el andlisis, medicién de una mejora de los procesos de
la institucidn.

Estos son algunos de los aportes de la propuesta, el documento
estd contenido en 64 paginas en el Anexo 12 del presente informe

final de investigacidn.
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El siguiente apartado contiene las proyecciones de costos vy
gastos de implementacidén del Manual de Calidad, asi como algunas
consideraciones que justifican la razdén por la cual es viable la
propuesta; debe advertirse al lector que aun vy cuando la
propuesta lleva como nombre “Manual de Calidad” su contenido,
estructura vy disefio de documentos 'y procesos no atiende
Uunicamente la Norma IS0O-9001/00 que se refiere a los Sistemas de
Gestidén basado en procesos, ni el contenido de la investigacién,
como se ha visto hasta el momento, descansa en torno unicamente

de ella.

3.4 PROYECCIONES PARA LA IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE

CALIDAD

Las siguientes péaginas resumen las proyecciones generales para
implementar la primera fase de un cambio en la gestidén a fin de
conseguir la mejora en los ciclos de servicio estratégicos a
clientes de la Alcaldia Municipal de San Marcos, la revisidén a
la organizacidén y el Manual de la Calidad propuesto, los gastos
gruesos en los que incurrird la institucién y una estimacidn
sobre opiniones de la Alta Direccidédn sobre el comportamiento de
las principales cuentas del municipio para el ejercicio 2005-

2006.



122

3.4.1 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PROPUESTO

El cuadro 14 muestra las actividades propuestas para lograr una
implementacidén efectiva del manual de calidad propuesto.

El programa se resume en dieciocho actividades y se efectuard en
36 semanas a partir de la entrega y aprobacién del documento

base a la Alta Direccidén de la Alcaldia Municipal de San Marcos



CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PROPUESTO PARA LA IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE CALIDAD

CUADRO 14
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SEMANA

UNIDADES
# ACTIVIDAD INVOLUCRADAS 10111 |12 13|14 15|16 | 17|18 19|20 |21 22|23 |24 |25]|26|27]|2829| 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36
Entrega del documento
final a Consejo Grupo
Municipal y Gerencia investigador y
1 Municipal Alta direccién
Exposicién y discucidn Grupo
del documento a nivel investigador y
2 de Alta Direccidn Alta direccién
Grupo
Evaluacién del impacto | investigador y
3 del documento Alta direccién
Conformacién del
4 | comité de Calidad Alta Direccién
Capacitacién y
formacién a los Especialistas y
5 miembros del Comité Comité
Evaluacién de
resultados de la
formacién de los Especialistas
6 Comités, y Comité
Adecuacién de
documentos principales
para la Aplicacidén de Especialistas
7 un Manual de Calidad y Comité
Capacitacién,
formacién e Especialistas y
informacién al personal de
8 personal nivel medio
Evaluacién de Especialistas,
resultados del Comité y nivel
9 personal medio
Revisién y evaluacién
de proyecciones
preliminares de puesta Especialistas,
10 | en marcha Comité
Entrega de
proyecciones de puesta
en marcha del Especialistas,
11 instrumento Comité
Evaluacién de los
resultados inmediatos
e impacto de corto
12 plazo Comité
Formalizacién de la
puesta en marcha del
13 | Manual de calidad Comité
Publicacién y
divulgacién del
14 | documento oficial Comité
Preparacién final de
los documentos del Comité y resto
15 | Manual de personal
Puesta en marcha del Comité y resto
16 | programa de personal
Ajustes en prueba del Comité y resto
17 | Manual de Calidad de personal
Primera evaluacidén de Comité y resto
18 resultados del de personal
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GTT
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3.4.2 PROYECCION DE LOS COSTOS DE IMPLANTACION DE LA

PROPUESTA

El siguiente cuadro presenta los gastos proyectados con base en

estimaciones que se

han retomado de programas cortos de

capacitacién implementados en otras entidades que permiten

estimar los gastos que

estimar la logistica

realizard la organizacidén. Se puede

que serd necesaria para la presente,

ademds se recomienda la contratacidén de un especialista en el

drea de calidad como asesor permanente por lo menos durante el

primer afio de operacidén del plan.

CUADRO 15

COSTO DE IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE CALIDAD

INVERSION NECESARIA

CUENTA CONTABLE

SERVICIOS DE CAPACITACION
PRODUCTOS DE PAPEL Y CARTON
MATERIALES DE OFICINA
SERVICIOS GENERALES Y ARRENDAMIENTOS
DIVERSOS

ATENCIONES OFICIALES

GASTOS DE PERSONAL

HORAS EXTRAORDINARIAS
IMPRESIONES PUBLICACIONES Y
REPRODUCCIONES

GASTOS DE ACTUALIZACIONES Y AJUSTES

GASTOS DE PERSONAL
SUELDOS, AGUINALDOS, VACACIONES

COSTO
(EN U.S. %)
NOMBRE DEL GASTO

Capacitacién y formacién 1,200.00
Papeleria y utiles 200.00
Otros recursos de formacidn 100.00
A damiento d i de trabaj

rrendamiento de espacios de trabajo 400.00
Atenciones al personal 200.00
H t 1 i

oras extra, salarios 500.00
Formalizacién de documentos del SGC 100.00
Reproduccidén de Formatos y documentos

1

del sGC 100.00
Reorganizacién de Departamentos No estimado
Costo estimado de adaptaciédn 700.00
Contratacién de los servicios de un

experto en Sistemas de Gestidén como 8,000.00

asesor permanente y Contralor del
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sistema (Contrato por un afio

TOTAL DE IMPLEMENTACION DEL MANUAL $ 11,500.00
FUENTE: Estimaciones del equipo de investigacion

Los costos anteriores se traducen a las cuentas contables de la
municipalidad en las proyecciones del Estado de Resultados

cuadro 16.

3.4.3 PROYECCIONES DE LAS CUENTAS PRINCIPALES DE

INGRESO Y GASTOS PARA EL EJERCICIO 2005-2006

Las siguientes proyecciones tienen a la base el historial
estadistico de los Estados Financieros de al menos 4 de los
ultimos 5 ejercicios fiscales (Contenidos en el Anexo 8), la
opinién de miembros de la Alta Direccidén del A&area financiera vy
la influencia de las fuerzas econdémicas al afio 2003.

Para este efecto se hace uso de un conocido método de proyeccidn
de ingresos como lo es el método de Factores, este resultado
sirve para sustentar la presupuestacidén de estados financieros

con lo cual se concluye el estudio en curso.
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3.4.3.1 PROYECCION DEL INGRESO 2005

Proyecciones financieras de puesta en marcha e incremento
esperado en las cuentas de 1ingresos ©provenientes de la
recaudacidén por tasas e impuestos municipales asi como la
recuperacién de la mora en las cuentas de los contribuyentes.
Cédlculo de 1los ingresos esperados en concepto de tasas e
impuestos 2005.

Para establecer estas proyecciones se utiliza el método de

factores cuya férmula es la siguiente:

S = (Sp = F) EA
En donde:
S = Ventas presupuestadas
Sp = Ventas pasadas
F = Factores especificos (+ a + ¢ + qg)
E = Fuerzas econdémicas generales
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A = Influencia de la Administracién
+ a: Suceso imprevisto que haya afectado a el resultado
del ejercicio anterior
+ ¢: Cambio en el producto medio del método incremental
+ g: Crecimiento econdémico o inflacién del ejercicio
anterior
DATOS:

F=+a+ c

S = 2,286,433.84 (Usando misma formula para resultado 2004 con
base en 2003, ver anexo 8 Estado de Resultados)

E = 1.7 % (De acuerdo a datos publicados por BCR www.bcr.gob.sv)

A = Se espera dque al implementar exitosamente el plan el
crecimiento de la recaudacién tributaria municipal sea de 27%.
Aplicando la formula el ingreso proyectado es:

S, = (2286,433.84 + F) (1.017) (1.27)

Ses = 2953,135.08

Con base en los datos anteriores, a continuacidédn en el cuadro 16

se muestra la proyeccién de datos contables en el Estado de


http://www.bcr.gob.sv/
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Resultados esperadas a 2004 y 2005, tomando como base los datos

del anexo 8 de los Estados Financieros de la Instituciédn



CUADRO 16

ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS

ESTADO DE RESULTADOS DE LOS INGRESOS Y EGRESOS PROYECTADOS PARA EL EJERCICIO 2005

Ingresos por Servicios

Impuestos

Tasas y Derechos
Ingresos Financieros
y Otros
Transferencias
Corrientes

Ventas de activos
Fijos

Transferencias de
Capital

Costos y Gastos por
Servicios e Inversion

Remuneraciones
Adquisicion de
y Servicios
Gastos
Otros
Transferencias
Corrientes
Inversiones en
Activos Fijos

Resultado del Ejercicio
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Factor de

Factor de

Bienes

Financieros y

Afio 2003 Cambio Afio 2004 Cambio afio 2005
$3,336,956.68 $3,621,960.34 $4,288,661.58
$494,701.19 $69,258.17 $563,959.36 $163,548.21 $727,507.57
$1,506,728.99 $215,745.49 $1,722,474.48 $503,153.03 $2,225,627.51
$363,085.81 $0.00 $363,085.81 $0.00 $363,085.81
$159,473.04 $0.00 $159,473.04 $0.00 $159,473.04
$12,709.65 $0.00 $12,709.65 $0.00 $12,709.65
$800,258.00 $0.00 $800,258.00 $0.00 $800,258.00
$2,306,811.93 $2,306,811.93 $2,318,311.93
$749,114.84 $0.00 $749,114.84 $8,700.00 $757,814.84
$747,869.46 $0.00 $747,869.46 $2,800.00 $750,669.46
$42,448.51 $0.00 $42,448.51 $0.00 $42,448.51
$31,488.77 $0.00 $31,488.77 $0.00 $31,488.77
$735,890.35 $0.00 $735,890.35 $0.00 $735,890.35

$1,030,144.75

$1,315,148.41

$1,970,349.65

0cT
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GRAFICO 2
GRAFICO COMPARATIVO DE 1OS RESULTADOS DADOS HASTA 2003 Y LOS

PROYECTADOS A 2005 (En Mill. De U.S. §)

M illares
3,00000 -

2,50000 4
2,00000 A
1,500.00 4
1,000 00 4

50000 A1

000 -

2000 2001 2002 2003 2004 2005

BEGRESOS BNGRESOS |

Fuente: Estados Financieros Anexo 8 y Cuadro 15

De acuerdo a lo anterior se espera que los desembolsos en gastos
corrientes se mantengan constantes o que los cambios no sean
significativos en términos reales frente a un sostenido
incremento en la recaudacién tributaria.

Dicho incremento serd resultado del valor agregado que tendréa
cada ciclo estratégico al fomentar en los contribuyentes un
compromiso con la Alcaldia para pagar sus tasas e impuestos de
manera puntual; segin los resultados de la muestra de clientes -
anexo 4 cruce 5 , un 42.06% paga cada mes por lo que los cambios

en la organizacidén logrardn crear una cultura de pago en cada
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uno de los ciudadanos pues la mejora continua de los servicios
estratégicos brindard la confianza de que sus pagos estan siendo
utilizados de manera correcta y oportuna en pro de la
municipalidad.

El redisefio de los servicios y de los procesos permite crear
mecanismos claros y precisos para la recuperacidén de la cartera
de clientes morosos asi como determinar los ©principales
obstaculos que enfrentan para su pago Yy encontrar con la
Alcaldia un plan de pago que sea mas conveniente tanto para el
ciudadano como para la municipalidad.

La implementacién del manual hard disminuir costos al reducir el
tiempo de ©prestacién de los servicios estratégicos de 1la
municipalidad 'y enfocar esfuerzos concretos a las A4reas
problemdticas que denotan los clientes y que los alientan a
tener una mejor relacidén con la municipalidad.

Debe tomarse en cuenta que existen cifras no calculadas aun del
impacto que estos cambios sugeridos ocasionen a nivel interno en
la institucidn.

Aun conociendo esta limitante, las &reas concretas dque el
instrumento expuesto en el anexo 12 de este documento mejoraré

son:
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1. Los procesos estratégicos de servicio a <clientes, al
aplicarse procedimientos estandarizados en la prestacidn de
estos

2. La Filosofia institucional

3. La 1imagen de la institucidén tanto entre los clientes
interno como externo

4. Y sobre todo, impulsard un importante cambio cultural que
conlleve la mejora continua del clima laboral y de los
Ciclos vinculados directamente a los clientes.

5. A1 mejorar los ciclos el resultado se reflejard en el
incremento de la recaudacidédn tributaria como Efecto Domind
esto de acuerdo a lo planteado en la estrategia a clientes.

Con lo anterior se cubre 1lo propuesto en las estrategias de
cliente, servicio y calidad. Esperando que el cambio
correspondiente a la gestidén se impulse desde arriba con el
compromiso de la Alta Direccidén en la Alcaldia Municipal de San

Marcos.
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ANEXO 1
MATRIZ DE CONGRUENCIA

Anexos al planteamiento de la investigacién

PREGUNTA RESPUESTA
Que? Bajo nivel de recaudacién fiscal
Insatisfaccidén del cliente
cQuién? Alcaldia Municipal de San Marcos
;Cuanto?
;Cuando? Durante el afio de gestidén de la Alcaldia (2003)

cPor qué?

Ineficiencia en los ciclos de servicios estratégicos

Uso ineficiente o mal uso de los recursos

Falta de politicas adecuadas para la recaudacidén de impuestos

Cultura organizacional no permite agregarles el concepto de calidad a los servicios
prestados por la Alcaldia.

No existe un sistema de informacién para la actualizacidn de saldos pendientes de
contribucién ciudadana

Falta de motivacidén por parte del ciudadano en pagar sus impuestos

¢cPara

quién?

70,160 habitantes

:Donde?

Municipio de San Marcos




Matriz de congruencia

Planteamiento
Marco Tedrico Hipdtesis
Investigacidn Objetivos
Variables Indicadores
PREGUNTA DE
, GENERAL TEMAS

INVESTIGACION
¢En que medida las | Mejorar la calidad En la medida en que se | Independiente: Precio
debilidades en los en 1os ciclos Ciclo de servicio superen las | Calidad en los ciclos Administracidén de

al cliente debilidades en los | de servicios quejas
icl Yol . - . .
CreLos estrategicos de ciclos de servicio | estratégicos Nivel de demanda de los
estratégicos de | servicio al cliente estratégicos al servicios estratégicos.
. Mejora continua cliente Nivel de demandantes
servicio al prestados por la
proporcionados por la satisfechos.
11 Alcaldi Municipal 1
cliente prestados caldia unicipa Alcaldia de San
por la alcaldia de San Marcos con Gestidn de Calidad Marcos, se
o i 2 1 ibi
de San Marcos el propésito de incrementara a Ingreso percibido en
Servicios de la recaudacién de los concepto de
afectan el  nivel incentivar el ago L . .
v * v pag Alcaldia Municipal impuestos de éste impuestos.
de recaudacidén de | oportuno de los de San Marcos municipio durante el | Dependiente Cartera de clientes
. . periodo 2005- 2007 Recaudacidén de morosos
impuestos y tasas impuestos por
Impuestos Monto actual de la
municipales en el | parte de los
deuda

periodo ciudadanos durante Antigliedad de saldos
comprendido del el periodo 2005 al Porcentaje de

2005 al 200772

2007.

reinversién de los

ingresos percibidos




ESPECIFICOS ESPECIFICAS

1. Identificar 1. E1l determinar los Independiente: Duracién del ciclo de
los «ciclos de ciclos de servicio Ciclos de servicio al servicio
servicios estratégicos permitiré cliente Valor agregado en la
proporcionados descubrir los factores prestacién de los
por la alcaldia criticos servicios
Municipal de San de éxito o de fracaso Repeticidén del ciclo
Marcos con el en la actividad de la de Servicio
fin de organizacién. Frecuencia de uso del
determinar servicio
cuales son 1los
estratégicos Porcentaje de recursos
para la asignados a la
actividad de 1la prestacidén de ese
empresa. Dependiente servicio (Financieros ,

Factores criticos para
la actividad de la

empresa

humanos y de capital )
Numero de quejas por
servicio prestado
Tiempo de la
utilizacidén de los
recursos de capital en
la prestacidén de ese
servicio.
Sistematizacién de los
procesos

Costo de la prestaciédn

de servicio




2. Evaluar los
procesos que
implementa la

Alcaldia de San

Marcos para
proporcionar los
servicios

estratégicos a sus
demandantes, de

tal manera que se

pueda establecer
la relacidén
existente entre

dichos procesos vy
el nivel de
recaudacién de
tasas e impuestos
municipales

3. Disefiar una
propuesta de mejora
para los ciclos de

servicios

2. Los procesos
implementados por la
Alcaldia de San Marcos
para la prestacién de
los servicios
estratégicos no
incentiva la
participacidén ciudadana
a través del pago de
las tasas e impuestos
municipales

correspondientes.

Independiente:
Proceso de prestacién

del servicio.

Dependiente

Recaudacidn fiscal

Independiente:
Ciclos de Servicios

estratégicos

Tiempo que transcurre
en la prestacidén del
servicio

Cobertura del servicio
Costos de prestacidén de

servicio

Cartera de clientes
morosos

Mecanismos de
recaudacién fiscal
Tasas municipales

Actualizacidén de deuda

Calidad de vida de los
ciudadanos

eficiencia en la
utilizacidén de los
recursos

eficacia en la

prestacién del




estratégicos de la

Alcaldia con el
propdsito de
satisfacer las
necesidades,

expectativas y

exigencias de los
contribuyentes que
conlleve a un
incremento del nivel
de recaudacién de
tasas e impuestos

municipales.

3. La mejora continua
en los ciclos de
servicios estratégicos
proporcionados por la
Alcaldia de San Marcos
elevard el nivel de

recaudacién fiscal

Dependiente
Ingresos percibidos en
concepto de

recaudacioén fiscal

servicio

Porcentaje de ingreso
proveniente de la
recaudacién fiscal.
Margen de contribucidn
de cada servicio
prestado

Flujo de efectivo de la
organizacién

Razones financieras




ANEXO 2

ELEMENTOS PARA LA INTERPRETACION DEL MODELO

IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION

La literatura del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la
Gestidén establece algunos elementos de interpretacidén puntuales
necesarios en el estudio de las organizaciones publicas.

Los elementos que diferencian y con los cuales caracterizan a
la organizacidén publica, comprende cualquier servicio o sistema
que se encuentra bajo la direccidén politica del gobierno electo
(nacional/federal, regional o 1local), presentan una estrecha
relacidén con algunos de los criterios contenidos en el Modelo

Iberoamericano de Gestidén de Calidad y se refieren a:

1) La implementacidén de las politicas publicas: el

liderazgo.

2) El perfil y la implicacidén de los empleados publicos.

3) La naturaleza de los destinatarios de la acciédn

administrativa: los clientes.

Estos tres factores son Dbéasicos pero no imposibilitan la
renovacién en la Administracidén PUblica, sino que es necesario
analizarlos bajo la optica de los criterios, subcriterios vy
dreas del Modelo para asi extraer las mayores potencialidades de
la gestién de calidad gue nos proporciona con el fin de
orientar las acciones de mejora y facilitar su aplicacidén a la

Administracién. En otros casos se puede proponer definiciones



conceptuales que ayuden a delimitar algunos de 1los sujetos

referidos en el Modelo.

LA IMPLEMENTACION DE LAS POLITICAS PUBLICAS: EL

LIDERAZGO.

a) El Liderazgo Publico

Por lideres de una organizacién publica se entiende a 1los
miembros del equipo ejecutivo (directores, gerentes, gestores
directivos, altos funcionarios) que tienen la responsabilidad

ejecutiva en el desarrollo de la actividad diaria.

La gestién de calidad es wun instrumento valiosisimo para
facilitar el control politico y ciudadano que enfocan sus
actividades en la gestidén de la calidad.

El modelo Ibercamericano aplicado al sector publico fomenta el
examen del liderazgo en el ambito gerencial, y la excelencia
dentro de la organizacién asi como el modo en que se desarrollan

las politicas en términos de planificacién y de gestidn.

b -La Implicacién de los Empleados Publicos
La importancia que la gestién de calidad confiere a las personas
que integran una organizacién asi cémo la gestidén y desarrollo
de los empleados publicos, permite a las organizaciones,
impulsar y explicitar una nueva Gestién de los Recursos Humanos,
permitiendo de esta manera incorporar nuevas teorias

gerenciales.



b.1-Los aspectos que caracterizan la gestién de los Recursos
Humanos

Las relaciones laborales en la funcidén puiblica se caracterizan
frente a las del sector privado por ser Juridicamente méas
rigidas y por el caracter vitalicio que normalmente presenta
la vinculacidén de sus empleados.

Bajo el concepto de personal de una organizacidédn publica debe
entenderse no sbélo a sus empleados, sino a todos aquellos otros

que directa o indirectamente sirven a los clientes/ciudadanos.

b.2 La formacién suficiente y adecuada

Las nuevas funciones a las que actualmente estdn orientadas las
organizaciones publicas, la adopcidén de otros métodos de
trabajo y los valores y usos que deben regir una administracién
orientada al ciudadano, requieren elaborar e implantar politicas
de formacibén partiendo de las necesidades especifica de cada
organizacidén y de su personal para incrementar su capacidad,

conocimientos y desempefio.

b.3 La ausencia de estimulos y de mecanismos de motivacidén

La administracidén Dburocrética, preocupada por el cumplimiento
estricto del procedimiento y con unas relaciones internas de
orden Jjeradrquico, no ha permitido generar las condiciones

necesarias para alentar y motivar a los empleados puUblicos.



c. -La naturaleza de los destinatarios de la accién
administrativa: los clientes/ciudadanos
Las organizaciones publicas operan dentro de un marco legal
especificamente constrictivo, que obliga a sus lideres a
identificar claramente sus diversos clientes y comprender sus
necesidades para poder equilibrarlas con los imperativos

politicos y legales, asi como con los intereses de terceros

c.l Amplia diversidad de actividades y heterogeneidad de los
clientes.
En el Modelo Iberocamericano de Excelencia en la Gestidn se
utiliza el término ciudadano/cliente para enfatizar la relacidn
dual que existe entre la administracidén publica y los miembros
de la sociedad civil (el publico), relacidén que se manifiesta
tanto en forma de prestacidén de servicios como de cumplimiento y
ejecucidén de las funciones estatales de reglamentacidén y tutela

de derechos.

Para tal efecto se considerara que los ciudadanos/clientes son
todos los beneficiarios de las actividades desarrolladas por una
organizacién y no sdbélo los usuarios directos o consumidores de

los servicios.

c.2 Monopolio, concurrencia limitada y "mercado" regulado.

Las organizaciones publicas no operan normalmente en el marco
dindmico de la competencia. Los servicios se prestan la mayoria

de las veces en régimen de monopolio y otras de concurrencia



libre o limitada. Mientras que el sector privado se ve sometido
al Jjuicio diario del mercado, el sector publico lo estd al

juicio periddico de la ciudadania.

c.3. Transacciones con y sin contraprestacidén econdmica. Acceso

voluntario y prescriptivo.

Las condiciones de acceso también inciden en la singularidad de
la relacidén administracidén-ciudadano. Asi, en unos casos se
abona por el servicio un precio, real o subvencionado; en otros,
aquél es gratuito.

El tratamiento de esas diferencias en el acceso -oneroso o
gratuito, obligatorio o voluntario-, debe enfocarse por medio
del disefio de los servicios, que combine las necesidades de los
clientes y su capacidad econdémica con los recursos disponibles vy

la forma de financiacidén adecuada.

c.4 Dialéctica interés general/intereses particulares.

Las organizaciones de la administracién publica deben equilibrar
su deber hacia las necesidades de la ciudadania en su conjunto
con la respuesta a las demandas concretas de sus usuarios

directos.



ANEXO 3
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
Facultad de Ciencia Econdmicas
Escuela de Administracién de Empresas

CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS CIUDADANOS DEL MUNICIPIO
DE SAN MARCOS QUE HACEN USO DE LOS SERVICIOS QUE
PROPORCIONA LA ALCALDIA DEL MUNICIPIO.

La presente encuesta pretende conocer y analizar como la
Alcaldia Municipal de San Marcos disefia y ejecuta los ciclos de
servicio estratégicos a los clientes/Contribuyentes. La
informacién que usted nos proporcione serd manejada en forma

confidencial.

Indicaciones:

A continuacidén se le presentan una serie de preguntas,
seleccione la respuesta que considere conveniente y conteste en

forma breve segin lo que se le solicite.

DATOS GENERALES

1. Edad:



18-24 32-38
25-31 39-45
2. Sexo:

Masculino Femenino

3. Ocupacidn

12

46-52 N
53 en
adelante

4. Lugar de residencia (Colonia)

DATOS ESPECIFICOS

(@]

¢En el ultimo afio, cuédntas veces ha acudido
de San Marcos a solicitar un servicio?

1 a 3 veces

a 6 veces

a 9 veces

10 a 12 veces

0. Mas de 13

veces

= O 0 J o
~J

a la Alcaldia



11.

De los servicios proporcionados por la Alcaldia de San Marcos,
;Cuédles son los que con més frecuencia utiliza?

12.

H~A~Y HDQ 0 QO Q0w

Mercado Municipal
Recoleccidédn de basura
Disposicién final de basura
Alumbrado publico
Cementerios

Barrido de calles y aceras
Registro del estado familiar
Inspecciones Catastrales
Permisos de Construccidn
Mantenimiento de parques y zonas verdes
Mantenimiento de calles
Otros servicios

13.

cQué servicios son lo que usted considera que son
proporcionados por la Alcaldia en forma deficiente?

14.

Si

¢Ha tenido problemas cuando demanda los servicios de la
Alcaldia de San Marcos?
No

Si

los ha tenido, mencidnelos

15.

16.

;Como califica el tiempo que transcurrid para dar solucidén a
su tramite?
___Mucho
____Aceptable

_Poco

;Considera usted que la Alcaldia Municipal posee instalaciones
adecuadas para atender a sus usuarios?



Si

NO

Si

Al entrar a la Alcaldia de San Marcos, ¢Encontrdé a alguien que
le preguntara ¢En que podemos servirle?
NO

18.
Si

:Se le saludo con expresiones como: “Buenos dias” o “Buenas Tardes?
NO

19.

Si

¢Recibid informacidén suficiente y adecuada para poder realizar sus
trdmites con mayor facilidad en la Alcaldia?
NO

20.

Si

Comente al respecto:

21.

22.

23.

24.

25.

¢Ha recibido la atencidédn requerida por quien le atiende al realizar
sus tramites?
NO

;Coémo considera usted los procedimientos que implementa la Alcaldia
para realizar el trémite por el cual usted la visitd?

Excelente

Muy Buena
Buena
Deficiente

¢:Le resultd satisfactorio el servicio que le proporcionaron?
Si NO
cPor quév?

;Como considera la atencidén que le han brindado los empleados
de la Alcaldia Municipal en la realizacidén de su tramite?
Buena
Muy buena
Excelente
Regular
Mala

;Considera util una oficina de informacidén que le oriente para
la realizacidén de sus tramites?
Si NO

De los siguientes recursos, ¢(Cudles considera usted que son
mejor utilizados o aprovechados por la Alcaldia de San Marcos?
Atencién del personal
Equipo de oficina
Calidad del servicio



Espacio fisico
Tecnologia adecuada
Todos los anteriores
Ninguno

26. ¢(Qué sugerencia daria para mejorar los servicios de la
Alcaldia de San Marcos?

Mejorar la Atencidn al cliente

Actualizar la informacidédn del usuario / contribuyente

Minimizar el tiempo utilizado para la realizacidén de

los trémites y/o servicios
Mejorar la distribucidén de las instalaciones

Otros:

27. ¢A su criterio la prestacidén de servicios que la Alcaldia

proporciona, es igual para todos los usuarios?
Si NO
cPor quév?

28. ¢Considera usted gque sus impuestos han sido utilizados en forma
adecuada por la Alcaldia de San Marcos para la prestacidn de

los servicios?
Si NO
Amplié su respuesta

29. ;Conoce usted cuales son los impuestos que le corresponde pagar

a lo largo del ano?
Si No

30. Cuédles de las siguientes tasas e impuestos paga:

a) Tratamiento y disposicién de desechos
b) Recoleccidén de desechos

C) Mantenimiento de calles

d) Alumbrado publico

e) Fiestas patronales



31. ¢A través de que medios hace usted efectivos los pagos de sus
tasas e impuestos a la Alcaldia?
Recibo de DELSUR
Alcaldia Municipal
Ambos medios
Comente:

32. ;Cada cuanto tiempo hace 1los pagos en concepto de tasas e
impuestos municipales?
Cada mes
Cada 3 meses
Cada 6 meses
Una vez al afo
Otros:

33. :Se ha retrasado usted en el pago de sus impuestos en el Ultimo
ano?
Si NO Si su respuesta fue afirmativa, diga ¢Por
qué?

34. :Le proporciona la Alcaldia Municipal de San Marcos la
informacién necesario y actualizada de su Estado de Cuentas
que le permita conocer si esta al dia o en mora con el pago
de sus impuestos?

Si NO

35. ;De las siguientes propuestas, cudl le motivaria en mayor grado
a mantener al dia sus pagos por tasas e impuestos al
municipio?

Una ciudad mas limpia

Mejoramiento de calles

Més iluminacidén de arterias principales

Un sistema de cobros domiciliar

Mayor agilidad para efectuar el pago

Mayor transparencia en la rendicidén de cuentas
municipales

Todas las anteriores




Ninguna

ANEXO 4

RESULTADOS OBTENIDOS SEGUN DATOS RECABADOS EN CUESTIONARIO A

CLIENTES/CONTRIBUYENTES

Retomando el cuadro de operativizacidén de hipdtesis, los indicadores a

obtenerse del muestreo a ciudadanos son los siguientes:

CUADRO 4-1

INDICADORES A OBTENERSE DEL CUESTIONARIO A CLIENTES DE LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE SAN MARCOS.

HIPOTESIS

VARIABLES

INDICADORES

En la medida en que
se mejore la calidad
de los servicios
estratégicos
proporcionados por la
Alcaldia de San
Marcos, se
incrementaréa la
recaudacién de los
impuestos de éste
municipio durante el
periodo 2005- 2006

El determinar los
ciclos de servicio
estratégicos

permitira descubrir
los factores criticos
de éxito o de fracaso
en la actividad de 1la
organizacidn.

Independiente:
Calidad en
servicios
estratégicos

Dependiente
Recaudacién
Impuestos

Independiente
Ciclo de servicio
cliente

Dependiente

los

de

al

v" Grado de Satisfaccién

v Nivel de demanda de
los servicios
estratégicos.

v Nivel de demandantes
satisfechos.

v" Frecuencia de uso




Los ciclos
implementados por la
Alcaldia de San
Marcos para la
prestacidn de los
servicios
estratégicos no
incentiva la
participacidn
ciudadana a través
del pago de las
tasas e impuestos
municipales

correspondientes

Factores criticos
para la actividad de
la empresa

Independiente
Proceso de
prestacidn del
servicio.

Dependiente

Recaudacidén fiscal

v' Cobertura del servicio

Con el fin de volver més funcional el andlisis de las variables a medir a

partir de los resultados obtenidos en la muestra a clientes se plantea el

siguiente cruce estadistico efectuado para

manejo

de los resultados obtenidos.

I. RESULTADOS DE LOS DATOS GENERALES

CRUCE 1: EDAD POR SEXO

realizar con

este un mejor

TABLA 4-1
Sexo
Total
Edad MASCULINO FEMENINO |general
DE 18 A 24 ANOS 10,00% 10,00% 20,00%




DE 25 A 31 ANOS 5,83% 11,67% 17,50%
32 A 38 ANOS 7,50% 8,33% 15,83%
DE 39 A 45 ANOS 9,17% 8,33% 17,50%
DE 46 A 52 ANOS 5,00% 4,17% 9,17%
DE 53 ANOS EN ADELANTE 9,17% 10,83% 20,00%
Total general 46,67% 53,33%| 100,00%

GRAFICO 4-1
PORCENTAJE DE CLIENTES CONTRIBUYENTES POR EDAD Y SEXO
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Segun los resultados que se pueden observar en el grafico anterior la
afluencia de contribuyentes es en mayor porcentaje de sexo femenino vy
sus edades oscilan entre los 25 y 31 afios en 11.67% y adultos mayores

en 20% e igual porcentaje en los adultos jovenes de 18 a 24 afios.



CRUCE 2: SEXO Y CALIFICACION DEL TIEMPO TRANSCURRIDO EN LA PRESTACION DEL

SERVICIO

iCémo califica el tiempo que transcurrié6 para dar solucidén a su

tramite?
TABLA 4-2
No Total
Sexo Mucho Aceptable Poco ,
contestod general
Masculino 10,32% 19,05% 12,70% 3,17% 45,24%
Femenino 10,32% 23,02% 16,67% 1,59% 51,59%
No contestd 0,79% 0,79% 0,79% 0,79% 3,17%
Total general 21,43% 42,86% 30,16% 5,56% 100,00%

GRAFICO 4-2
CALIFICACION AL TIEMPO TRANSCURRIDO EN LA PRESTACION DEL SERVICIO POR

SEXO.
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El cuadro anterior ©permite relacionar las variables sexo con la
calificacidén que los usuarios ponen a la gestidén a nivel interno de los
servicios que la Alcaldia presta en sus instalaciones, en el momento de
ser abordados los clientes ya estaban de salida de su trémite, y en este
puede apreciarse que un 42.86% de la poblacidédn entrevistada considera que
el tiempo transcurrido en la prestacién del servicio requerido es
ACEPTABLE de los cuales un 19.05% son hombres y un 23.02% mujeres. Existe
también un 30.16% de la poblacidén que considera que es POCO el tiempo que
ha trascurrido entre su ingreso a las instalaciones del palacio municipal
y el momento de resolver su trémite; de estos 16.67% son mujeres y 12.7%
son hombres.

Graficamente pueden apreciarse los resultados en la tabla 4-2.

CRUCE 3: ZONA DE RESIDENCIA Y NUMERO DE VISITAS EN EL ULTIMO ANO A LA

ALCALDIA



¢En el 1ultimo afio, cuantas veces ha acudido a la Alcaldia de San

Marcos a solicitar un servicio?

TABLA 4-3
Lugar de Residencia | 1a3veces 4a6veces 7a9veces 10a12veces misegeesls Total general
Zonal 1,68% 0,00% 0,00% 0,84% 0,00% 2,52%
Zona 3 26,89% 15,97% 1,68% 4,20% 12,61% 61,34%
Zona 4 1,68% 2,52% 0,84% 0,84% 0,84% 6,72%
Zona 5 0,84% 0,84% 0,84% 0,00% 0,00% 2,52%
Zona 6 5,04% 3,36% 0,84% 0,84% 0,84% 10,92%
Zona 7 2,52% 3,36% 0,00% 0,00% 3,36% 9,24%
Fuera del municipio 5,04% 0,84% 0,00% 0,84% 0,00% 6,72%
Total general 43,70% 26,89% 4,20% 7,56% 17,65% 100,00%

GRAFICO 4-3
NUMERO DE VISITAS A LA ALCALDIA EN EL ULTIMO ANO POR AREA RESIDENCIAL
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Los datos para obtener este resultado estédn arreglados con base al
inventario de comunidades proporcionado por la Alcaldia de San Marcos por
lo que los grupos de clientes aparecen por zonas y no por colonias, esto
para simplificar el tratamiento de la muestra, la pregunta 5 tiene como
propdésito establecer quienes son los que mas visitan la Alcaldia y en que
zona residen.

Segun los resultados de la muestra el 100% de los entrevistados ha hecho
alguna vez en el afio al menos una visita a las instalaciones municipales
de los que 26.89% reside en la zona tres gque es la zona en la que se
ubica el edificio municipal.

De los que han visitado entre 4 a 6 veces el palacio municipal un 15.97%

también reside en la =zona 3. Obsérvese entonces, que 61.34% de la



poblacién que visita la Alcaldia reside en esta =zona. Seguida de un
10.92% que reside en la zona 6, la que estd geograficamente situada justo
inmediatamente a la par de la zona 3. Merece también observar un 6.72% de

la poblacidén muestreada que reside fuera del municipio.

II. RESULTADOS DE LOS SERVICIOS

GRAFICO 4-4
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De acuerdo a los datos anteriores los ciudadanos contribuyentes conocen
todos los servicios que se les presta por parte de la municipalidad y los

servicios més solicitados por los contribuyentes son cinco como puede



observarse en el siguiente grafico 4-5, en el mismo grafico se sefala
cuales de estos poseen mayor porcentaje de quejas en el servicio y que
por lo tanto, se consideran més deficientes para la ciudadania de ellos
el primer lugar lo ocupa la Recoleccidén de desechos sélidos con 70%,

o

seguido por el servicio de administracidén de mercados con 26%.

GRAFICO 4-5
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CRUCE 4: CALIFICACION AL PROCEDIMIENTO SEGUIDO EN LA RESOLUCION DEL

SERVICIO Y SATISFACCION CON EL RESULTADO OBTENIDO



isLe resultd satisfactorio el servicio que le proporcionaron?

TABLA 4-6
Calificaci()n_ del proceso Sj No No contesté Total
realizado general
Excelente 6,35% 0,00% 0,00% 6,35%
Muy buena 15,08% 2,38% 0,79% 18,25%
Buena 38,10% 8,73% 0,79% 47,62%
Deficiente 8,73% 13,49% 0,79% 23,02%
No contesté 0,00% 0,79% 3,97% 4,76%
Total general 68,25% 25,40% 6,35% 100,00%

GRAFICO 4-6

CALIFICACION A LOS PROCESOS IMPLEMENTADOS POR LA ALCALDIA EN LA
PRESTACION DE SERVICIOS
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La relacidédn establecida en el presente cruce es en cuanto a cémo califica
el cliente el procedimiento implementado por la Alcaldia para la
realizacidén del tramite por el que él1 se encontraba en ese momento en el
palacio municipal y si al final del mismo el resultado obtenido le fue

satisfactorio o no.
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Los resultados obtenidos como puede apreciarse tanto en la tabla como en
el grafico 4-7, 68.25% de la poblacién afirma estar satisfecho con el
resultado obtenido al finalizar su tramite al interior de la Alcaldia, de
estos 38.1% evaluaron en la categoria de BUENO el procedimiento que
observdé para dicho resultado; 15.08% lo califica como MUY BUENO, 8.73% lo
califica de DEFICIENTE vy, sbélo para un 6.35% de 1la poblacién 1los
procedimientos ejecutados son EXCELENTES.

Se aprecia también que del total de los entrevistados el 25.4% no esté
conforme con el servicio prestado de este grupo 13.49% califica como

DEFICIENTE el procedimiento implementado.

CRUCE 5: FRECUENCIA DE PAGO DE IMPUESTOS CON ADECUADA UTILIZACION DE LAS
TASAS E IMPUESTOS DEL CONTRIBUYENTE.
1. ;Cada cuanto tiempo hace los pagos en concepto de tasas e impuestos

municipales?

TABLA 4-7

Considera usted que sus

impuestos han sido| Cada Cada3 Cada 6 Una vez .
No contestdé | Total general

utilizados en forma mes meses meses al afio

adecuada

Si 42,06% 11,90% 7,94%  7,14% 1,59% 70,63%
No 15,08% 5,56% 2,38% 1,59% 0,00% 24,60%
No contest6 0,79% 0,00% 0,00% 0,00% 3,97% 4,76%

Total general 57,94% 17,46% 10,32% 8,73% 5,56% 100,00%
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GRAFICO 4-7
FRECUENCIA DE PAGO DE LAS TASAS E IMPUESTOS POR PARTE DE LOS CLIENTE Y

ADECUADA UTILIZACION DEL IMPUESTO PAGADO
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La relacidén establecida en la tabla anterior permitird medir 1la
percepcidén que el cliente tiene con relacidén a cdémo son utilizados sus
impuestos y cada cuanto realiza el pago de los mismos a la municipalidad.
De acuerdo a los resultados 1los ciudadanos/contribuyentes dicen realizar
los pagos de tasas e impuestos cada mes en un 57.94% de ellos 42.06%
consideran se estd haciendo un buen uso de sus impuestos y solo 15% no
esta conforme con la forma de utilizaciédn de sus pagos o nos los ve

reflejados en mejoras en los servicios prestados por la municipalidad.
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17.46% de contribuyentes hace sus respectivos pagos cada 3 meses, de los
que 11.9% considera que sus impuestos estédn siendo bien utilizados y solo

5.56% afirma que sus pagos son mal invertidos por la municipalidad.

III. RESULTADOS DE OPINION SOBRE ATENCION A CLIENTES
CRUCE 6: PROBLEMAS EN LA RECEPCION DEL SERVICIO CON PRAFERENCIAS HACIA
CIERTOS CLIENTES.
¢A su criterio la prestacién de servicios que la Alcaldia proporciona,

es igual para todos los usuarios?

TABLA 4-8
Ha enfrentado problemas
cuando demanda los . )
servicios de la Alcaldia Si No No contestd | Total general
Si 11,90% 14,29% 0,79% 26,98%
No 46,03% 20,63% 0,79% 67,46%
No contestd 1,59% 0,00% 3,97% 5,56%
Total general 59,52% 34,92% 5,56% 100,00%

Las relaciones establecidas en el cuadro anterior relacionan las
variables problemas en el momento de la demanda de los servicios frente a
si el cliente ha detectado algun tipo de diferencia o preferencia en la

prestacidén que de los servicios hacen los funcionarios de la Alcaldia.
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GRAFICO 4-8

HA ENFRENTADO PROBLEMAS AL MOMENTO DE DEMANDAR LOS SERVICIOS
PROPORCIONADOS POR LA ALCALDIA
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En este sentido wun 59.52% de la poblacidén del municipio considera que Si
hay diferencias o preferencias en la prestacidén de los servicios a pesar
de que afirma el 46.03% del total entrevistado afirma no haber tenido

mayor problema en el momento de la demanda y recepcidén del servicio vy
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solo un 11.9% de los que afirman haber observado diferencias en la forma
de prestacidén del servicio ha enfrentado problemas en la recepcidn del
mismo.

34.92% de la muestra considera que no se hace ninguna clase de distincidn
entre un usuario y otro por parte de los funcionarios de la municipalidad
al momento de prestar los servicios, de este porcentaje 20.63% afirma no

haber tenido problemas y un 14.29 si los ha enfrentado.

CRUCE 7: AMABILIDAD FRENTE A CALIFICACION DE LA ATENCION BRINDADA.
;Cémo considera la atencién que le han brindado los empleados de la

Alcaldia Municipal en la realizacién de su tramite?

TABLA 4-9
amabilidad Buena  Muy buena excelente Regular Mala No Contestd | Total general
Si 19,84% 17,46% 4,76% 16,67% 3,17% 0,00% 61,90%
No 21,43% 0,00% 0,00% 7,94% 4,76% 0,00% 34,13%
No contestd 0,00% 0,79% 0,00% 0,00% 0,00% 3,17% 3,97%
Total general 41,27% 18,25% 4,76% 24,60% 7,94% 3,17% 100,00%

GRAFICO 4-9
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La relacidén establecida para este caso es si se atendidé al cliente con
amabilidad y cémo califica é1 la atencidn que se le dio a lo largo del
tramite.

Como puede observarse, también en el grafico, la atencidén brindada por la
Alcaldia es calificada como BUENA por un 41.27% de la poblacidén, de este
grupo de clientes un 21.43% no considera haber sido atendido con
amabilidad frente a un 19.84% que afirma haber sido atendido con
amabilidad.

Mientras 24.6% considera la atencidén brindada como REGULAR pero de este
grupo 16.67% dice que el trato de los empleados le ha resultado agradable
y solo 7.99% de este grupo de clientes afirma que no fue atendido

amablemente por el o los funcionarios con quienes tratd su caso.

CRUCE 8: CONOCE SU ESTADO DE CUENTA Y HA SUFRIDO ALGUN RETRASO EN SUS
PAGOS.

isLe proporciona la Alcaldia Municipal de San Marcos la informacién
necesario y actualizada de su Estado de Cuentas que le permita conocer

si esta al dia o en mora con el pago de sus impuestos?

TABLA 4-10
Se ha retrasqdq €n sus pagos en el Si No No contesté Total
ultimo afio general
Si 30,95% 11,90% 0,00% 42,86%
No 30,95% 19,05% 0,79% 50,79%
No contest6 0,00% 0,00% 6,35% 6,35%
Total general 61,90% 30,95% 7,14% 100,00%
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En la medicidén de precio de los servicios y satisfaccién de los usuarios,
ciudadanos contribuyentes, también es necesario saber si se cuenta con un
adecuado sistema de informacidén que permita a los clientes conocer su
situacidén actualizada y en forma entendible en cuanto a pagos y deudas se
trata.

Segun los resultados de la muestra 61.9% de los entrevistados considera
que la Alcaldia proporciona la informacidén necesaria y actualizada en
cuanto a su estado de cuentas tributario de estos la mitad admite haber
sufrido algun retraso en sus pagos, el resto dice gue no se ha retrasado
en sus pagos en el Ultimo afo.

Los que consideran que su estado de cuenta no es veraz y oportuno son el
30.95% de la muestra y de este grupo el 19.05% dice haberse retrasado en

sus pagos en el Ultimo afio

GRAFICO 4-10
LE PROPORCIONA LA MUNICIPALIDAD LA INFORMACION QUE LE PERMITA CONOCER SU
ESTADO DE CUENTA, Y SE HA RETRASADO EN EL ULTIMO ANO
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IV. RESUTADOS DE LOS HABITOS DE LOS CLIENTES

CRUCE 9: FRECUENCIA DE PAGO CONTRA MEDIO DE PAGO.

Osi
@No
O No contestd

ii

iCada cuanto tiempo hace los pagos en concepto de tasas e impuestos

municipales?
TABLA 4-11

A través de que
medio hace usted Cada 3 Cada 6 Una vez al Total
efectivos sus pagos | Cada mes meses meses afio No contesté | general
Recibo DELSUR 34,92% 7,14% 4,76% 2,38% 0,79% 50,00%
Alcaldia Municipal 5,56% 7,14% 1,59% 3,17% 0,00% 17,46%
Ambos Medios 17,46% 3,17% 3,97% 3,17% 0,00% 27,78%
No contestd 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,76% 4,76%
Total general 57,94% 17,46% 10,32% 8,73% 5,56% 100,00%

GRAFICO 4-11

MEDIOS A TRAVES DE LOS QUE SE REALIZAN LOS PAGOS DE TASAS E IMPUESTOS POR
EL CONTRIBUYENTE
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En la misma secuencia del resultado anterior, también, se pretende saber
que medios utiliza el contribuyente a la hora de efectuar sus pagos y si
efectivamente conoce a que tasas estd sujeto.

Los contribuyentes de la Alcaldia en 57.94%, como se afirmaba en el
anterior, pagan cada mes de estos 34.92% hace efectivos sus pagos a
través de su factura de energia eléctrica de DELSUR, Y 17.46% dice pagar
mensualmente directamente a la Alcaldia. E1 17.46% que paga cada tres
meses hace uso del pago a través de factura de DELSUR en 7.14%, un
porcentaje idéntico paga en la Alcaldia y 3.12% dice wutilizar ambos
medios. Lo anterior refleja que entre los que pagan cada tres meses
existe o bien desinformacidén respecto de las tasas e impuestos que paga

realmente y los que piensa que estd pagando, con excepcidén del uGltimo
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ANEXO 6
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
Facultad de Ciencia Econdmicas
Escuela de Administracién de Empresas

CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PERSONAL DE DIRECCION DE SERVICIOS

ESTRATEGICOS DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS.

PREGUNTAS GENERALES:
1. ;En el Gltimo afio que cambios ha sufrido el procedimiento de
prestacidén del servicio?

2. ¢Cudl es el volumen de gquejas que recibe este departamento?

3. ¢Quién atiende las quejas en su unidad?

4. :Qué tipo de quejas recibe?;Cbébmo las canaliza-?

5. ¢Cudl es el procedimiento a seguir en 1la resolucidén de
quejas?

6. ¢cCon qué y con cudntos recursos cuenta la unidad?



10.

11.

12

13.

14.

15.

16.

nn

;Como estan distribuidas las funciones de los miembros del
dpto.?:Estdn bien definidas las funciones?

;Qué procesos han sufrido cambios tecnoldgicos en el Ultimo
afio? Y ;Cuédles han sido los resultados?

:Cuéles han sido los mayores obstédculos para implementar el
cambio?

;Cuédles son los gastos mas relevantes en su unidad?

;Cuéntos clientes atiende al dia?

.;.Describa paso a paso en que forma se presta el servicio?

;Cuédl es el monto aproximado que le corresponde al dpto. del
presupuesto asignado a la Alcaldia?

;Como mide la satisfaccidén de los clientes?

;Cuéles son 1los problemas que enfrenta la unidad para la
prestacidédn del servicio?

;:Cuédl es la cobertura de su servicio?
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Departamento de Cuentas Corrientes:

1.

N

10.
11.

12.
13.
14.

15.

¢A cuanto asciende el monto actual de la deuda y de cuantos
clientes se trata?

;Cuédl es el perfil del cliente moroso?

;Cudl es el proceso para la recaudacidédn de impuestos y tasas
municipales?

;Qué mecanismos utiliza para informar al cliente de su deuda?
;Cudles son las principales deficiencias que presentan estos
mecanismos?

¢Existen planes actualmente para mejorar la recaudacidn de
impuestos y tasas municipales?;a corto plazo? ;a largo plazo?
¢En gue rubros es mas grande la cartera de clientes morosos?
;Cuadles son las razones mas comunes por las cuales 1los
clientes no pagan a tiempo sus impuestos?

:Qué mecanismos se utilizan para el cobro de impuestos?
;Considera que éstos son eficientes?

Qué sistemas informadticos emplea en su dpto. para
desempefiar sus funciones?

¢A qué reglamentacidén esta sujeta el dpto?

:Dichas leyes son conocidas y aplicadas por todos?

Qué cambios ha sufrido el sistema de recaudacidén de
impuestos en el ultimo afio?

;Cuéles han sido los resultados obtenidos a dicho cambio?

Desechos sélidos:

1.
2.

(G2t
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;Cuédl es la cobertura del servicio?

;Cuéles son las etapas o procedimientos para prestar el
servicio?

;Cuéles son las tasas que se aplica al ciudadano por la
prestacidén de éstos servicios?

;Cuédles son los mecanismos de pago de dichas tasa?

¢Por qué este servicio es uno de los problemdticos para la
Alcaldia?

;Qué medidas ha tomado para disminuir este obstaculo?

¢A cuanto asciende la cartera de mora?

(Quiénes son lo proveedores de este Dpto.?

;Cuédnto adeuda la comuna a sus proveedores y cuadles son los
planes de pago establecidos para solventar dicha deuda?

..Qué sugerencia daria para mejorar sus servicios?

Alumbrado Publico:

1.

;Qué tipo de clientes atiende la unidad?
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10.

pp

;Qué importancia tiene para la Alcaldia este servicio?
(Quiénes son sus proveedores?

¢A cudnto asciende la mora de sus clientes?

;Cuédnto adeuda la Alcaldia a sus proveedores?

¢Cudles considera pueden ser los factores por los gque los
clientes no hacen 1los pagos correspondientes a tasas e
impuestos por éste servicio?

A gué tasas e impuestos esta sujeto el contribuyente por la
prestacidén por la prestacidédn del servicio?

;Cudles son los criterios para el establecimiento de 1las
tasas municipales por éste servicio?

;Cuédles son los motivos por los cuales la Alcaldia no salda
su deuda con su proveedor?

¢Brinda un servicio de igual calidad a todas las comunidades
0 existe alguna diferenciacién?

Mantenimiento de calles:

;Como se asignan los proyectos a las comunidades?

;Cudl es el criterio para establecer los impuestos y tasas
por este servicio?

¢Existe alguna forma de evaluacidén de proyectos?



RESULTADOS OBTENIDOS DE

MUNICIPAL DE SAN MARCOS

ANEXO 7

LAS ENTREVISTAS A LA ALTA DIRECCION Y MANDOS MEDIOS

aq

DE LA ALCALDIA

# de . Servicios | Procedimientos Cambios
. Presupuesto | Equipos con que Planes de corto y
Unidad Cargo emplea . que de los operados en .
asignado cuenta L. . . ~ mediano plazo
dos presta servicios el Gltimo afio
Cuentas Jefe 7 4 computadoras Control, En la mayoria | Cambios en | En el corto plazo
Corrientes interino 3 archivadores cobro y | de los <casos, | los sistemas | se pretende
del 8 contdémetros atencidn excepto de Dbases de | terminar de
departamen 7 escritorios de desechos datos de 1los | actualizar 1la base
to de 3 maquinas de | reclamos s6lidos, el | contribuyente | de datos de los
cuentas escribir y ciudadano s, las que se | contribuyentes asi
corrientes eléctricas aclaracio | debe: 1. | han como sus
Papeleria nes por | acercarse a | actualizado respectivos estados
Formularios y | tasas, este con base a | de cuenta
1 fotocopiadora | impuestos | departamento a | los datos del | haciéndoselos
y pedir su | sistema llegar a via correo
derechos estado de | utilizado a cada una de sus
sobre cuenta y | para el | casas, para luego
servicios | 2.efectuar el | cdlculo y | proceder a la
prestados | pago transferencia | fijacién de plazos
a los | respectivo en | a facturas vy | de cobro o
ciudadano | las cobros de | financiamiento de
S instalaciones desechos la deuda.
contribuy [ e la alcaldia. | s6lidos de | En el mediano plazo
entes Esto puede ser | DELSUR y | se pretende ampliar
cuando el | Municipalidad | la cobertura de
ciudadano asi Esto se ha | cobro total a
lo requiera de | hecho para 2 | través de la
lo contrario | &reas factura de DELSUR a
este entra en | residenciales | las 13363 cuentas
mora con la | de san marcos | registradas por el
municipalidad en lo | sistema en
sin que exista | correspondien | cualquier parte del
mecanismo para | te a todos | municipio.
hacerle saber | sus cargos
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Saneamiento
ambiental

Jefe del
departamen
to de
saneamient
o
ambiental

30

2 escritorios

1 maquina de
escribir

1 ventilador

8 unidades de
recoleccidén de
basura

1 camién para
transportar
obreros y
materiales

Herramientas
varias y
equipos para
mantenimiento

Instalaci
6n,
mantenimi
ento e
inspeccid
n de la
red de
alumbrado
publico
del
municipio
Recolecci
én v
transfere
ncia de

su situacidn

Se atiende
todos los
reportes

efectuados por
las

comunidades
sobre
reparaciones
de l&mparas o
de calles, el
contribuyente-
usuario debe:
l.acercarse a
esta wunidad o
llamar

telefdénicament
e dejar su
nombre Y

direccidén para

municipales,
en las otras
comunidades
no. Plan de
cobro de mora
pendiente S
de tasas por
recoleccidén vy
disposicién

final a
partir de
junio 2004,

modificacidn
de la factura
de DELSUR.

Ampliar
lamparas
cobertura
servicio
dreas del
en donde
necesario
servicio.

a red de

y la
de este
a cilertas
municipio
se sabe
este
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de lé&mparas

red vial-

y

desechos
sb6lidos.
Barrido
de calles
Mantenimi
ento de
zonas
verdes,
ornato de
edificios
municipal
es
Mantenimi
ento de
calles.

que 2.un
inspector haga
visita y luego
si es el caso
proceder a la

reparacioén.

En cuanto a
desechos
s6lidos se
tienen 8
unidades que
cubren
semanalmente

14 rutas
diferente en
las que se

recolectan 1los
desechos vy de

inmediato se
transfieren al
relleno

sanitario de
Nejapa, esta

labor se lleva
a cabo desde
las 7 de la
mafilana y hasta
las 3 de la
tarde de lunes
a sabado,
incluye
recolecciédn
residencial,

en botaderos vy
contenedores
asi como lo
recolectado en
el Dbarrido de
calles.

Legalizacidén del
terreno del mercado
y reconstruccidén de
las instalaciones
del mercado.
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Administrac
i6n de
mercados

Administra
dora de
Mercados

15

2 escritorios

1 computadora

1 maguina de
escribir

1 archivador

2 contdmetros

Equipo de
limpieza y
herramientas
varias
papeleria

Mantenimi
ento de
instalaci
ones del
mercado
municipal
Cobro de
derechos
y tasas a
los
usuarios
comercian
tes
Atencidn
y
resolucid
n de
quejas de
los
usuarios

Los cobros se

realizan a
diario a
través de
recorridos de

los colectores
guienes contra

el pago
entregan
comprobante a
los
comerciantes.
La labor de
limpieza se

hace a diario
en horas de la
tarde, en las
que el nivel
de clientes ha
disminuido.

Las quejas se

presentan en
forma verbal a
la
administradora
del mercado
guien las
canaliza \%
resuelve

posteriormente
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ANEXO 8

ESTADOS FINANCIEROS EJERCICIO 2003 DE LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE SAN MARCOS

A continuacidén se presentan los principales Estados Financieros
proporcionados por el &rea contable de la Alcaldia Municipal de
San Marcos, con base en estos se han efectuado los anédlisis
contenidos en el apartado Gestidén Municipal y las proyecciones
finales del Capitulo III.

Los dos graficos incluidos en este apartado muestran el
comportamiento de acuerdo a los datos presentados en los estados
financieros las cuentas mas representativas de cada rubro.

GRAFICO 8-1
RESULTADOS DE LOS INGRESOS (RCURSOS PROPIOS) Y EL GASTO

CORRIENTE EN LOS EJERCICIOS DE 2000 A 20003
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GRAFICO COMPARATIVO DE LOS RESULTADOS 2000-2003
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FUENTE: Estado de Resultado Comparado 2000-2003

GRAFICO 8-2
COMPORTAMIENTO DE LAS CUENTAS DE INGRESOS POR IMPUESTOS, TASAS Y
DERECHOS Y LA CUENTA REMUNERACIONES
CUENTAS PRINCIPALES DE LOS RUBROS INGRESOS Y GASTOS
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FUENTE: Datos retomados del cuadro comparativo de Resultado 2000-2003
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INGRESOS POR SERVICIOS

IMPUESTOS

TASAS Y DERECHOS
INGRESOS FINANCIEROS Y
OTROS

TRANSFERENCIAS
CORRIENTES

VENTA DE ACTIVOS FIJOS
TRANSFERENCIAS DE
CAPITAL

COSTOS Y GASTOS POR
SERVICIOS E INVERSION

REMUNERACIONES
ADQUSICION DE BIENES Y
SERVICIOS

GASTOS FINANCIEROS Y
OTROS

TRANSFERENCIAS
CORRIENTES

INVERSIONES EN ACTIVOS
FIJOS

AMORTIZACION DE
ENDEUDAMIENTO PUBLICO

RESULTADO DEL
EJERCICIO

ACUMULADA,

CUADRO 8-1

MUNICIPALIDAD DE SAN MARCOS
ESTADO DE RESULTADOS DE LOS INGRESOS Y EGRESO REALES DEL PRESUPUESTO DE LOS ANOS 2000,2001,2002 Y 2003 SIN INCLUIR LA DEPRECIACION

EL APROVISIONAMIENTO DE LAS CUENTAS POR COBRAR Y EL 20% FODES

XX

ANO 2000

ANO 2001

ANO 2002

2003

$1,128,023.33

$1,239,056.76

$1,231,595.31

$1,227,621.56

$309,558.39 $268,429.11 $182,977.33 $126,259.94
$750,788.55 $810,209.39 $790,981.57 $941,513.29
$67,676.39 $159,884.53 $257,468.36 $158,421.94
$533.73 $168.05 $1,426.39

$1,131,313.62 $1,284,478.38 $1,522,318.13 $1,570,921.58
$524,009.14 $646,921.58 $733,652.59 $749,114.84
$505,022.21 $586,460.00 $721,004.58 $747,869.46
$23,879.78 $24,535.67 $31,899.15 $42,448.51
$78,402.49 $26,561.04 $35,761.81 $31,488.77

ANO 2000 ANO 2001 ANO 2002 ANO 2003
DEFICIT -$3,290.29 | DEFICIT -$45,421.62 | DEFICIT -$290,722.82 | DEFICIT -$343,300.02




MUNICIPALIDAD DE SAN MARCOS
ESTADO DE RESULTADOS DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2003

$ 2187,35260

INGRESOS PROVENIENTES DE TASAS Y DERECHOS COBRADOS s 41,5120
POR DIFERENTE S SERVICIOS PRESTADOS TALES COMO

INGRESOS FINANCIERGS Y OTROS ESTOS PROVIENEN DEL s 152.421.94
COBRO DE MULTAS E INTERESES POR MORA, INTERESES
BANCARIOS ¥ OTROS INGRESOS

TRANSFERENCIAS CORRIENTES DEL GOBIERNO CENTRAL . 159, 472.04
ESTE PERTENECE AL 20% DEL FODES PARA GASTOS DE
FUNCIONAMIENTO EN LA ADMINISTRACION NUNICIPAL.

INGRESOS PROVENIENTES POR VENTAS DE ACTIVOS FUOS s 142639
. ZOMA VERDE TRANSITO No. 3 Y LA PISCINA .
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL PROVEMIENTES DE LOS FONDOS s $00,258.00
FODES 80% VIA ISDEM PARA OBRAS DE INFRAESTRUCTURA
DIVERSAS
S 2,306,811.93
GASTOS EN SUELDOS, PRESTACIONES Y OTRAS REMUNERACIONES s 749, 114.84

CANCELADAS A LOS EMPLEADOS FUOS, EVENTUALES Y POR
CONTRATOS EN LAS AREAS ADMINISTRATIVA, FINANCIERA Y
OPERATIVA AL INTERIOR DE LA ADMINISTRACION MUNICIPAL

GASTOS EFECTUADOS EN LA ADQUISICOION DE BEENES Y SERVICIOS s 747 260.48
PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LA ADMIMISTRACION MUNICIPAL

COMPRA DE MOBILIARIO Y EQUIPO, PAGO DE SERVICIOS BASICOS

COMPRA DE PAPELERIA U UTILES DE OFICINA, MANTENIMIENTO DE

MOBILIARIO Y EQUIPO DE TRANSPORTE, TRATAMIENTO DE DESECHOS

SOLDOS Y OTROS MAS.

GASTOS FINANCIERCS Y OTROS EFECTUADOS EN COMISIONES s 42,448 51
BANCARIAS, COMISIONES PAGADAS A LA EMPRESA DEL SUR POR
EL SERVICIO DE COBRO DE TASAS EN EL RECIBO DE LA ENERGIA

TRANSFERENCIAS CORRENTES, RECURSOS TRASFERIDOS A PERSONAS s a7
MM“WMMM&CELWOCFESTAS
CIVICAS, PATRONALES Y DIAS FESTIVOS EN EL MUNICIPO

INVERSIONES EN PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA ViAL PEATONAL, 4 735,3%0.3%
ALCANTARILLADOS DF AGUAS NEGRAS Y POTASLE, REPARACIONES

Y CONSTRUCCION DE E0IRICIOS ¥ OTROS A FAVOR DE LAS COLONIAS

Yy CONUNIDADES DEL MUNICIMO

SASTOS EN JIENES CAMTALIZABLSS "MBLESID ¥ ETUIPO S 8.157 %8

11725 P0R COBRAR |S (127 6§16.91)
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MUNICIPALIDAD DE SAN MARCOS
ANEXOS AL ESTADO DE RESULTADOS DE ENERO A DICIEMBRE DE 2003
INGRESOS TRIBUTARIOS $ 494,701.19
DE COMERCIO $ 423.141.31
DE INDUSTRIA - 19,714.17
FINANCIERQS 5 22,367.00
DE SERVICIOS 3 29 478.71
INGRESQS FINANCIEROS Y OTROS ‘ $ 5,819.47
RENTABILIDAD DE DEPOSITOS A PLAZO S 5.819.47
OTRAS RENTABILIDADES FINANCIERAS $ -
ARRENDAMIENTO DE BIENES $ 17,279.79
ARRENDAMIENTO DE BIENES INMUEBLES $ 17,279.79
INGRESOS POR TRANSFERENCIAS coamauﬁs.ascnsms ; ' $ 275,206.70
MULTAS POR MORA DE IMPUESTOS 5 76,211.69
INTERESES POR MORA DE IMPUESTOS 5 198,995.01
TRANSFERENCIAS CORRIENTES DEL SECTOR PUBLICO : : $ 159,473.04
TRANSFERENCIA DEL 20% DEL'FODES $ 158,473.04
INGRESOS POR fRANSFERENClAS DE CAPITAL RECIBIDAS ' ; $ 800,258.00
TRANSFERENCIAS DEL 80% DEL FODES (ISDEM/FISDL) $ 749,453.08
Y DONACIONES DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS $ 50,804.92
INGRESOS POR TASAS Y SERVICIOS Pﬂsuc_os , $ 1,519,438.64
' POR SERVICIO DE CERTIFICACION Y VISADO DE DOCUMENTOS § 23,410.49
POR EXPEDICION DE DOCUMENTOS DE IDENTIFICACION $ 23,633.48
ALUMBRADO PUBLICO $ 421,302.68
ASEQ PUBLICO s 411,792.11
CACETAS TELEFONICAS 5 2,294.17
CEMENTERIOS MUNICIPALES g 6,967.60
DESECHOS SOLIDOS $ 281,782.89
5% DE FIESTAS 5 67,120.62
MERCADOS (3 80,607.66
PAVIMENTACION s 108,636.31
POETES, TORRES Y ANTENAS $ 64,100.50
TERMINAL DE BUSES 5 1,931.44
BANCS Y LAVADEROS PUBLICOS $ 11,7639.19
TASAS DIVERSAS 5 1,379.85
VENTA DE TERRENOS S 12,709.65
DIFERENCIAS EN TIPO DE CAMBIO 5
DIFERENCIAS CAMBIARIAS
INGRESOS DIVERSOS 5 §4,779.82
INGRESQS DIVERSOS 3 54.779.82
INGRESGS POR AJUSTES OF ZJERCICIOS ANTERICRES $ s
TOTAL INGRE3ADO BN EL PERIODO DOLORES I3 3.3258,356.65
COLONES [ £23,:33.272.69
|




GASTOS EN PERSONAL

SUELDOS

AGUINALDOS

DIETAS

BENEFICIOS ADICIONALES
REMUNERACIONES PERSONAL EVENTUAL
HORAS EXTRAORDINARIAS
CONTRIBUCIONES PATRONALES
HONORARIOS

GASTQOS EN BIENES DE CONSUMO Y SERVICIOS

PRODUCTOS ALIMENTICIOS PARA PERSONAS
PRODUCTOS TEXTILES Y VESTUARIOS
PRODUCTOQS DE PAPEL Y CARTON

" MATERIALES DE OFICINA |
PRODUCTOS DE CUERO Y CAUCHO
LLANTAS Y NEUMATICOS '
PRODUCTOS QUIMICOS
COMBUSTIBLE Y LUBRICANTE
MATERIALES INFORMATICOS
MATERIALES DE DEFENSA Y SEGURIDAD PUBLICA
HERRAMIENTAS REPUESTOS Y ACCESORIOS
BIENES DE USO Y-CONSUMO DIVERSO
SERVICIOS DE ENERGIA ELECTRICA
SERVICIODEAGUA -
SERVICIQ DE TELECOMUNICACIONES
SERVICIOS DE CORREOS
MANTENIMIENTO Y REPARACION DE BIENES MUEBLES
MANTENIMIENTO Y REPARACION DE VEHICULOS
MANTENIMIENTO Y REPARACION DE BIENES INMUEBLES
TRANSPORTE FLETES Y ALMACENAMIENTOS '
SERVICIOS DE PUBLICIDAD
SERYICIOS DE LIMPIEZA Y FUMIGACION
IMPRESIONES PUBLICACIONES Y REPRODUCCIONES
ATENCIONES OFICIALES
SERVICIOS GENERALES Y ARRENDAMIENTOS DIVERSOS
ARRENDAMIENTO DE BIENES INMUEBLES
PASAJES AL INTERIOR
VIATICOS POR COMISIONES
SERVICIOS DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
SERVICIOS DE CAPACITACION
CESARROLLO INFORMATICO
CONSULTORIAS ESTUDIOS E INVESTIGACIONES
TRATAMIENTO DE DESECHOS SOLIDOS (MIDES)

CASTOS EN BIENES CAPITALIZABLES

MCBILIARID

MUNICIPALIDAD DE SAN MARCOS

ANEXOS AL ESTADO DE RESULTADOS DE ENERO A DICIEMBRE DE 2003

Aoy e

529,970,06
44,311.83
79,314.31

2,140.52
13,755.92
368.69
82,042.33
2,301.88

VAN BANBARANDAANREIARAINNODANDRAAND NN

14,439.00
9,031.25
8,734.69
2,135.36
1,856.54
7,832.04
262.91
38,237.65
3,729.14

4226.62
'2,528.29
260,481.83
3,934.14
17,000.37
54.90
7,467.33
22,015.96
17,007.97
139,43
3,047.26
4,090.71
5,805.77

16,751.44

55,528.00
1,064.28
3,358.24
1,572.39

10,500.00

358.57
5,634.55
2,712.00

216,187.43

(&5 )
—_—
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~
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754,205.54

747,726,086

8,157.58




GASTOS FINANCIEROS Y OTROS

PRIMAS Y GASTOS POR SEGUROS DE PERSONAS
PRIMAS Y GASTOS DE SEGUROS DE BIENES

INTERESES Y COMISIONES Y OTROS
COMISIONES DEL SUR
GASTOS DIVERSOS

GASTOS EN TRANSFERENCIAS OTORGADAS

ORGANISMOS SIN FINES DE LUCRO
PERSONAS NATURALES

GASTOS DE ACTUALIZACIONES Y AJUSTES,
AJUSTES DE EJERCICIOS ANTERIORES

DEPRECIACION ACUMULADA
TOTAL DE GASTOS DE FUNCIONAMIENTO

GASTOS DE INVERSION PUBLICA

PROYECTOS DE INVERSION EN INFRAESTRUCTURA VIAL

DE EDUCACION Y RECREACION .
PROYECTOS DE VIVIENDA Y OFICINA

'PROYECTOS DE CONSTRUGCION DE OBRAS SANITARIAS
PROYECTOS DE INSTALACION ELECTRICA
PROYECTOS DE Y PROGRAMAS DE DESARROLLO SOCIAL

PROYECTOS Y PROGRAMAS FOMENTO DIVERSOS

GASTO TOTAL DEL EJERCICIO

$ 13,610.30
$ 5,042.64
$ 8,567.66
$ 28,838.96
$ 28,488.96
$ 350.00
$ 31,488.77
S 11,402.20
$ 20,086.57
$ 37,554.51
$ 37,554.51
s 51,521.03
$  1,673,102.75
$ 318,384.65
$ 126,764.98
$ 6,397.56
$ 11,548.81
$ 92,427.89
$ 50,072.43
$ 5,183.55
S 25,989.43
DOLARES [$§  1991487.40
COLONES [  ¢17.425514.75




ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS
ESTADO DE RENDIMIENTO ECONOMICO
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2003

Maobiliario

GASTOS E [NVERSION EN OBRAS DE INFRAESTRUCTURA
DIVERSAS

SASTIICZ ACTUALIZACIONES Y AJUSTES

DETIZESIACION 2L a0 A

FCRRICLASIFICACIONES GE 5aL008

5 8.157.58

CANTIDAD SUB TOTAL TOTAL
INGRESQOS DE GESTION § 3,326,956.65
INGRESOS TRIBUTARIOS $ 49470119
Impuestos Municipales $ 494.701.19
INGRESOS POR TASAS Y SERVICIOS $1,506,728.99
tasas y servicios $1,506,728.99
INGRESOS POR MULTAS E INTERESE POR MORA $ 28102614
rendimiento en titulos valores $  5k1047
muitas e intereses por mora de impuestos $ 275208.87
INGRESOS POR ARRENDAMIENTO DE BIENES s 1727979
Asrendamiento de bienes inmuebles $ 17.21v.79
INGRESOS POR TRANSFERENCIAS DEL SECTOR PUBLICO $ 15947304
Ingresos ded 20% del FODES $ 15947304
INGRESOS POR VENTAS DE BIENES INMUEBLES $  12,708.65
Venta de terrencs $ 1270935
INGRESQS POR TRANSFERENCIAS DE CAPITAL $ 800,253.00
Ingresos del 30% del FODES (ISDEM-FISDL) $ 74945308 §
y donaciones principado de Asturias $ 50.804.92
INGRESQS POR AJUSTES DE EJERCICIOS ANTERIORES 2 $ 64779385
Ingresos ajuste fondos propios S  B84.779.85
"1{ -} GASTOS DE GESTION $ 1,584,027.21
GASTOS EN PERSONAL $ 75420554
) ael P $ ‘85573673
Conmb.?:tmn. A Inst. de Sog. Soc. Publica § 4524515
Contrib.Patron. A Inst. de Seg. Soc. Privada § 36,697.18
Otras Remuneraciones S 1642848
GASTCS EN BIENES DE CONSUMO Y SERVICIOS $ TaT 2588
productos alimenticios agrop i0s y forestales $ 14439.00
productos textiles y vestuarios $ 903128
productos de papel y carton e impresos $ 10,870.05.
productos de cuero y caucho § 568358
prod quimicoa bustible y lubricantes $ 3850091
materiales informaticos $ 372914
bi b dh $ 67549
servicios vacicos : $ 281470489
Imiento y reparaciones de biencs mueb. Sinmueb, § 4849126
Servicios comerciales $ 1308317
otros serviclos y arrendamientos diversos $ 7227908
arrendaminetos y derechos s 1,06423
pasajes y biaticos S 493063
Servicios tecnicos y profecionales $ 19205132
Tratzamierio ¢e desachos sdikdos $ 218,187.43
GASTCS POR INTERESES Y COMISIONES § 4244954
Interese, comisiones y primas de seguros S 4244934
GASTOS PCR TRANSFERENCIAS AL SECTOR PRIVADO $  31488.77
Organismos sin fines de lucro $  11402.20
A personas naturales S 2008657
GASTOS EN BIENES CAPITALIZABLES s 3,157 .58

S  318,384.65
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" ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MARCOS
BALANCE GENERAL AL 31 DE DE DICIEMBRE DEL 2003

ACTIVG - PASIVO

RECURSOS ¥ 14300489 FINANCIAMIENTOS DE YERCEROS ' $ 157.058.75
FONOOS : LA LR 7R DEUDA CORRIENTE § 15708208
DISPOBRILIDADL S $  Jos0300s g DEPOSITOS DE YERCEROS 3 2300000
CAJA GENERAL § 329
CAJA CHICA L} 200.00
BANCOS COMERLIALLS ALly 20975179 | ANTICIPOS DE FONDOS POR INSTITUCIONES PUBLICAS _§ 35,000.00.
BANCOS COMERUIALES FUNLLS HESTRINGIDOS WO § 1,853.10 24
ACREECORES MONETARIOS J 19209078
ANTICIPOS U€ FONDDS $ e
ANTICWOS A EMPLEADD S ) 74315 - . ACREEDORES MONETARIOS POR PAGAR 3 15205873
REMESAS EN TRANSIEO PIHUVAL 3 232,08 i
ANTICIPOS A PROVEEDURE S 3 st .
INVERSIONES FINANCIERAS §_1,153,830.58
OEUDORES FINANCIEROS 1,158,930.98 g
DEUCORE § MONETARIUS 15012 IEHCIDIR § 115401650
WVERSIONES EN BIENES O USw § 188153203
BIENES DEPRECIABLES 5 e 3
s wuseovs s o PATRIMONIO
EQUAO DE TRANSFORTE IRACCION ¥ ELEVACION §  215.901.18
MAQUINARIA, EUUIPL ¥ MOCILIARIO DWERSO $ 703050 OBUIGACIONES PROPIAS § 135251584
DEPRECIACION ACUMAN ADA § (98,74248) . PATRIMOSIO ESTATAL § 180281184
1*JBIEMES INMUEBLE S §  |19,174.25) PATRIMONIO 1.862.511.64
[HEQUIFD DFE TRANSPURIL 1AACCION Y ELEVACION & {31,012.07) FATRIMONIO MUNICIPALIDADES $ 100251104
(IMAQUINARIA, EQUIPD ¥ LIOMIT 48500 DIVER SO § __{22,558.18)
RESULTADO OEL EJERCICIO 3001 ( SUPERAWIT ) §  105.208.82
BIENES NO DEPRECIABLES $ 1,057.377.08 RESULTADO DEL EJERCICIO 2002 ( DEFICIT ) § 22110838
BIENES BNMUEBLES _$_1,057,377.08 RESULTADO DEL EJERCICIO CORRIENTE § 1,000.883.00
.
- \\

TOTAL ACTIVO ooy .

TOTAL PASIVO + PATRIMONIO -..cvvmssmrrmssssairsssemisn $3as5.

/

/



ALC. MUNICIP. SAN MAR

A AL NC! L AL 31 DE DICIEMBRE D 03
ACTIVO .
DISPONIBILIDADES
CAJA $ 432.96
CAJA GENERAL 3 232,96
FONDOS ROTATIVOS : s 200.00
ALBA YANIRA SANCHEZ $  150.00
MARIA DE LA CRUZ RODRIGUEZ s 50,00
BANCOS COMERCIALES : Z $ 29975379
BANCO SALVADORENO CTA. CTE. No. 023-014500CTA. MADRE FODES B0% ISDEM S  130,431.86
DEPOSITO A PLAZOS BANCO CUSCATLAN 30% ISDEM CTA. No.376830 $  42,980.74
FONDQOS MIDES CTA. CTE. 07-2850154-00 $ 459.56
BANCO AGRICOLA COMERCIAL CTA. CTE. 504-008921-5 $ 7.584.35
BANCO CUSCATLAN FONDO COMUN CTA. CTE. 008-301-0000 s 2,903.28
BANCO AGRICOLA COMERCIAL FONDOS 20% DEL FODES CTA. CTE. 504-008505-5 $ 1,925.82
BANCO AGRICOLA COMERCIAL CTA. AHORROS 304-005875.3 tH 8,544.20
BANCO AHORROMET CUENTA RESTRINGIDA CTA. DE AHORRO 23407634 $ 1,526.54
BANCO CUSCATLAN CTA. CTE. 006-301-00000714-4 PROY. CARCAYVA $ 232831
BANCO CUSCATLAN CTA. RENTABLE 03-003408 ’ S $  80,170.85
wmm‘mw B 7.853.10
BANCO CUSCTLAN CTA. CTE. 235-1000-95-05 PROYECTO TRANSITO WY COL. EL MILAGRO $  7,386.16
BANCO CUSCTLAN CTA. CTE. 235-1000-9572 PROYECTO LINE DE BASE $ 486.94
ANTICIPOS DE FONDOS $ 262328
ANTICIPOS A EMPLEADOS .
ALFREDO MENDEZ (DOLORES MARTINEZ ZEPEDA) $ 500.00
XEMIA LISSETE LAZO ORTEGA 4 $ 4.05
MARIA DE LA CRUZ ROORIGUEZ $ 21.19
VICTOR MANUEL GUIROLA 3 98,87
ANTICIPO A PERSONAL FEMENINO (UNIFORME) 3 - 98.57
ALBA YANIRA SANCHEZ s 20,47
REMESAS EN TRANSITO (PROVAL) s 232.96
ANTICIPO TESORERIA MUNICIPAL FODES ISDEM 30% $ 2535217
MONETAR P ; $ 1,158,836.56
FRANCISCO ARTURC GRANDE RIVERA (EX-TESORERO MUNICIPAL) $ 9,032.48
IMPUESTOS MUNICIPALES S 36844125
TASAS Y DERECHOS - $ 56521570
INGRESOS FINANCIERQS Y OTROS $ 204,663.87
VENTA DE ACTIVOS FIUOS ZONA VERDE TRANSITO No. 1 S 11,283.26
GLENDA CAROLINA AGUIRRE $ 31983 :
ANA LARA RIVAS $ 70524
MARIA HORTENSIA ALVARENGA $ Sse1az
GLORIA LUZ NOLASCO S 974.04
ROSARIO DEL CARMEN ABARCA S 708.10
ROSA ELIZABETH ABARCA RIVAS $ 1,087.49
‘RIGOBERTO ADOLFO ABARCA $ 50040
JUAN ALONSO RAMIREZ S 20738
PETRONA RAMIREZ NOLASCOQ § 72780
RAMON VASQUEZ $ 33338
JUAN CARLOS RIVERA BLANCO S 33083
JUANA FRANCISCA BLANCA $ 55572
JOSE ANGEL RIVERA NOLASCO s 79.96
MARIA DE JESUS LOPEZ S 58452
JOSE MANUEL ROQUE S 37138
EDWAR VLADIMIR VENTURA S 78826
MARIA FLORENCIA CHICAS 5 413.30
TOMASA CRUZ SERGN S 303.3%
CECILIA ALVARADO S 782.36
MARIA MIRIAM MONTERROSA C. $ 22084
FRANCISCA MERIND S 107 32
AENES O PRICIASLES S Bs243z93
EDFICIOS B INSTALACIONES 5 307,499
SDIFICIO MUNICIR AL $443.235.33
CREADZ LA MIIIER $143.835.32
VEAICULDS D= TRANSPORTE 5 2550119
WOBILIARIC s M.752.14
ZQUIPC O INFORMATICA 3 19,551,559
DEFRITIACION ACunLLads s 188,742.48)

2IENES INMUEBLES §  {15.174.25)
EQUIPO DE TRANSPORTE TRACCION ¥ ELEVACION S (51,012.07)
MAQUINARIA EQUIPQ Y MOBILIARIO DIVERSO S (22,536.16)




BIENES NO DEPRECIBLES

TERRENOS

ZONA VERDE COLONIA SANTORINI SEGUNDA ETAPA
ZONA VERDE COLONIA LAS DELICIAS

ZONA VERDE COLONIA SAN ANTONIO NUMERQ DOS
ZONA VERDE URBANIZACION EL CARMEN

ZONA VERDE COLONIA EL MIRADOR -

ZONA VERDE CANCHA SAN ANTONIO NUMERQ SIETE
ZONA VERDE COLONIA EL TRANSITO UNO Y DOS
ZONA VERDE EN NOTIFICACION EL CENIZAL
TERRENO EDIFICIO MUNICIPAL

ZONA VERDE URBANIZACION SAN MARCOS

TOTAL

$247 818.44
$ 4571428
§ 88000
§ 114236
§ 85568.57
§ 2028571
$ 425550
$ 55437.03
$ 7017829

$506,112.40

$ 1,057.377.08

$ 1,057.37708

$ 3,354,537.32
e s




PASIVO
CIONES CON ROS
ANTICIPOS DE FONDOS - g S 2500000
TESORERIA MUNICIPAL ; ’ S 2500000
ACREEDORES MONETARIOS POR PAGAR $ 132,058.75
ACREEDORES MONETARIOS POR PAGAR REMUNERACIONES S 132058.75
AFP CONFIA $ 124854
AFP CRECER S 384354
BANCO DE COMERCIO PRESTAMOS PERSONALES $ 10431
EMBARGO JUDICIAL $ 247
EMBARGO JUDICIAL 5KY BEE $ 220,00
JUAN CARLOS DERAS $ 34234
JOSE ALFREDO MENDEZ $ 27402
ALVARO MANOLO MARTINES ACOSTA (EMBARGO AVAL CAR) $ 30890
VILMA ISABEL MORALES (EMBARGO PRADO S.A. DE C.V.) $ 34820 z
DEUDORES VARIOS [OPTICA DR. ROBERTO GARCIA) $ 12508
IPSFA ' ’ $  150.12
INPEP $ 88498
1883 , $ 5203.06
D.G.T. RENTA EMPLEADOS g $ 5288.64
ADGQUISICIONES DE BIENES Y SERVICIOS
DEL SUR (ALUMBRADO PUBLICO) $ 73577.42
TELECOM, ' $ sTaB2
TELE MOVIL 5 29854
SUPER SELECTOS $  969.72
ANDA $ 65503
TELEVIP s 18.09
ATENCIONES OFICIALES s 57,09
VARIOS PROVEEDORES $ 281374
FERNANDEZ Y FERNANDEZ ASQCIADOS $ 6,000.00
REPUESTOS NOE $ 1,504.49
AGUA PURIFICADA DABONI S 46935
TALLER ALTOS FRENOS ; $ 4571
MANO DE OBRA Y MANTENIMIENTO GENERAL $ 21879
DICSASA $ 66142
. COMERCIALIZADORA INTERNACIONAL $ 41.02
MIDES S A $ 16,559.05
ATENCIONES VARIAS $ 378513
RADIOCOM, S.A.  ~ 5 40677
BIENES DE USQ Y CONSUMO DIVERSOS $ 17295
GASTOS FINANCIEROS Y OTROS 3
COMISIONES A LA EMPRESA DEL SUR S.A. $ 101578
TRANSFERENCIAS CORRIENTES OTORGADAS
EL DIARIO DE HOY $ 25628
PERSONAS NATURALES FIESTAS S 11.43
ASOCIACICN DE MUNICIPALIDADES HERMANAS s 28511
INVERSIONES EN ACTVOS £IUCS
RADICCOM. S.A, 5 1,420.30
COMERCIALIZADGRA INTERNACIONAL s 53.00
JOSE ASRAHAN GARZONA [GARANTIA DE FIEL CUMPLIMIENT)) S 289.30
ACREEDORES MONETARIOS DEL EJERCICIO 2002 S  363.55
PATRIMONIO ESTATAL
ATRIMCNIO MUNICIPAL S 1,362,511 54
REJULTAGO OE SJSRCICICS ANTERIORES ANO 2091 $  165.2035 32
RESULTADD 02 EUZRCICIOS ANTERIQRES ANO 2002 5 22110215
TERIN CADC DFL S IEI000 QnpREN-2 ERDCR NS
TCTAL
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ANEXO 9
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

Facultad de Ciencia Econdmicas

Escuela de Administracién de Empresas

FICHA PARA LA RECOLECCION DE DATOS POR OBSERVACION EN LOS CICLOS

ESTRATEGICOS DE SERVICIO A CLIENTES DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE
SAN MARCOS.

1. Nombre del ciclo de servicio observado:

2. Lugar en donde se presta el servicio:
] Edificio Alcaldia

[ ] Otro edificio municipal
L]

especifique

Fuera de las instalaciones municipales,

3. Describa paso por paso el procedimiento seguido para la

prestacidén del servicio

4. Comente en que paso se observa problemas o se retrasa mas
el ciclo del servicio
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5. Comente la actitud con que los empleados de la Alcaldia

atienden al cliente

6. Liste las herramientas y equipos con las que se presta el

servicio

7. Observe y verifique cuales son los medios y canales de
comunicacidén que se utilizan entre los empleados de la

unidad y con las otras unidades, describa:

8. Describir los principales obstdculos que enfrenta el
cliente a la hora de solicitar el servicio o durante la

prestacién del mismo.

9. Qué tipo de quejas presentan los clientes, liste en orden
de importancia desde el mas repetitivo hasta el menos

frecuente.
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10.

Cuél fue la actitud del funcionario municipal a la

hora de dar respuesta a la queja del cliente:

11.

Contar en el lapso de 60 minutos cuantas personas han

sido atendidas en la unidad

Hora: Contar Total
Total
final

12. Medir cuanto tiempo tardan en resolverle el tramite

a un cliente,
por cliente,

su salida)

observe al menos 10 casos.

(Medir en minutos

desde el ingreso del cliente a la unidad hasta

C1

C2

C3

c4

C5

Cé
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C7

C8

C9

Cl0

Cl1

Cl2

13. Esquematizar la distribucidén fisica de la unidad y el flujo

del proceso seguido para la prestacidén del servicio.
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ANEXO 10
CICLOS DE SERVICIO ESTRATEGICOS AL CLIENTE EN LA ALCALDIA
MUNICIPAL DE SAN MARCOS

FIGURA 1
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CICLO DEL SERVICIO ACLARACIONES DE FACTURACION EN DESECHOS
SOLIDOS

4

1 adano

ingres: al
-n-lcl ar

MA

od

1 Ciudadano
acude a_caja del
edificio municipal
y | paga  adeudo,
recibe el
comprobante
MA

Corrientes

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO CORRESPONDIENTE AL CICLO DE ACLARACION

FACTURACION DESECHOS SOLIDOS



Espera para el pago
en caja del edificio
municipal

os

documentacion

Aclaracién de
E mple con los

dudas

de

Larga espera en la
recepcién para ser
atendido

nnn

Falta de orientacién
al

ingresar al

¢dificie municipal

Sistema de

Manejo de las bases

de informacién de la cliente

Habitos de pago del

Espera para
cuenta
del  pago

Informacién
consolidada
clientes.

de

facturaci

& Y
volumen de la deuda
actual

no
los

MA MC INDICADOR DE CALIDAD EN EL
SERVICIO
% Ciudadano ingresa al | * Recibe % Numero de clientes atendidos
edificio municipal informacién
(No hay seflales, caseta de requerida y | % Porcentaje de quejas
informacidén ¢ un si es el caso presentadas
funcionario que lo oriente se hacen
en el procedimiento a correccilones % Porcentaje de quejas
seguir resueltas
% (De otra
% Funcionario procede a forma ese es | & Nivel de cuentas al dia

aclaracidn consultando
base de datos

el paso final
del proceso)

Cartera de clientes morosos

(La base de datos en la
mayoria de los casos no | % Si es el caso | «& Hojas de sugerencias de los
estd actualizada o sus se extiende clientes
datos no coinciden con lo una orden de
calculado por el sistema pago y estado
DELSUR) de cuenta al
ciudadano

% Ciudadano acude a caja | +

del edificio municipal

y paga adeudo, recibe

el comprobante
(Pero debe regresar con
copia del documento para
actualizar su cuenta)

FIGURA 2

CICLO DE SERVICIO ALUMBRADO PUBLICO




10 Si hay deuda
se extiende
documento

respectivo para
pago en caja

McC

9 Se realiza
tramite
requerido y se
actualiza en la
base de datos
MC

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO CORRESPONDIENTE AL CICLO ALUMBRADO
PUBLICO

6 Ciudadano
brinda al
funcionario en
turno los datos
necesarios

o0O0



Espera para el pago
en caja del edificio
municipal

A

nece
docume

racién de dudas No
si se cumple con los
requisitos

todos los
contribuyentes
municipio pueden
de na uso del mismo
na de pago pues
Qobertura  del

limitado

ppp

Falta de orientacién
al g al
¢dificio municipal

Sistema de

Habitos
cliente

de pago del

facturacién y
volumende"13a deuda
actual

Dado A1 tipo de archivos y
s de datos la espera

aclaraciones de los
contribuyentes no ins
el sistema

acién electréni.
mas larga.

MA MC INDICADOR DE CALIDAD EN EL
SERVICIO
% Cliente consulta y | % Ciudadano % Numero de clientes atendidos
espera sentado ingresa a la
(la espera es larga) oficina s Porcentaje de quejas
respectiva presentadas
% Cliente recibe para ser
informacidén acerca de atendido s Porcentaje de quejas
su estado de cuenta resueltas
actual
% Nivel de cuentas al dia
% Si hay deuda
% Cliente paga en caja, y se extiende | & Cartera de clientes morosos
regresa con funcionario documento
de cuentas corrientes respectivo % Hojas de sugerencias de los
para pago en clientes
caja
% Tiempo de espera para
“ Pago en caja resolver el caso
es
congestionado
FIGURA 3

CICLO DE SERVICIO MANTENIMIENTO DE CALLES
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1 Ciudadano

13 Cliente "J|> { ingresa al
se retira

edificio

|
municipal

2 Encargado
consulta por
el tramite a
realizar e
indica proceso

MA

4 Cliente es

9 si es el caso se
procede a
extender orden
de pago

'8 Recibe
informaci
si

6 Funcionario
procede a
estudio de de
caso

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO CORRESPONDIENTE AL CICLO MANTENIMIENTO
DE CALLES



Espera para el pago
en caja del edificio
municipal

Habitos de pago del
contribuyente porque
retrasa el pago
hasta 12 meses

rrr

Sistema

El tiempo de espera
y revisién de datos
en el departamento

Espera

para
a cuenta

del  pago
efectuado

de catastro es
prolongado

facturacién
volumen de la
actual

MA MC INDICADOR DE CALIDAD EN EL
SERVICIO
% Cliente espera en | % Cliente % Numero de clientes atendidos
recepcidn para ser expone duda o
atendido queja previa | < Porcentaje de quejas
presentacién presentadas
% Ciudadano es informado de factura
de estado de cuenta s Porcentaje de quejas
resueltas
% Regresa a cuentas | % Recibe
corrientes a depurar informacién vy |« Nivel de cuentas al dia
cuentas si existen
correcciones % Cartera de clientes morosos
se realizaran
(Puede ser el | & Hojas de sugerencias de los
paso final del clientes
ciclo)

K/

% Cliente acude

a caja a
cancelar %
recibe
comprobante

K/
0‘0

Tiempo de espera
resolver el caso

para

Nivel de clientes que pagan
de inmediato

FIGURA 4
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CICLO DE SERVICIO CATASTRO

1 Ciudadano

9 Se retira P
cliente del
edifico

2 Ciudadano
consulta a
vigilante

7 Entrega
comprobante
de pago a
inspector

6 Regresa con
el recibo
pagado a la

unida de
catastro

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO CORRESPONDIENTE AL CICLO CATASTRO



Ocasiona retraso en No existe un
la labor funcionario asignado
desarrollada por el para la atencién al

cliente como @nica
funcién

departamento de
Cuentas Corrientes

Tiempo de  espera

para ser atendido Falta
al

ttt

de orientacién

a ingresar al
edificio municipal

Falta de

coordinacion

Generalmente  todos
los funcionarios de

La informacién de los
contribuyentes que
maneja esta unidad no

esta unidad estan

tanto. para atender al

Todas las funciones
que no son atendidas

estan

SLNTE 2 B e
SesoR e hasrero)
MA MC INDICADOR DE CALIDAD EN EL
SERVICIO
% Espera ser atendido por | % Espera ser | % Numero de inspecciones
un funcionario MA atendido por hechas
% (Esta espera puede ser un
hasta de 1 hora, pues funcionario % Porcentaje de quejas
no hay un funcionario MA presentadas
de la unidad que
permanezca atendiendo a % Porcentaje de quejas
tiempo completo a 1los resueltas
clientes en la oficina)
% Numero de clientes que
% Paga en caja el wvalor consultan los archivos de
de la inspeccién inmueble
% Hojas de sugerencias de los
clientes
% Tiempo de espera para
resolver el caso
 Nivel de clientes que pagan
de inmediato (inspecciones)
% Hay que destacar gque este ciclo posee algunos momentos
estelares a pesar de la espera que debe sufrir el

contribuyente para ser atendido

FIGURA 5
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CICLO DE SERVICIO REGISTRO DEL ESTADO FAMILIAR

Py

9 Ciudadano
vuelve por su

documento

2 Ciudadano se
acerca ala
ventanilla del
registro
ME

KS 3 ciudzfi
ec! ‘*‘

7, lor
nto

5 Es llamado
por el
funcionario y
recibe
indicaciones
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO CORRESPONDIENTE AL CICLO REGISTRO DEL

ESTADO FAMILIAR

7
0.0

Los documentos en su
mayoria estan solo

La caja de pagos es
en’ archivos fisicos Gnica st

o retrasa

sin soporte . o de
magnético solicitud de
documentos

cuenta  con
mecanism y sistemas
que hagan mas agil la
goor de la unidad

El uso de este Servicio 1
estacional y su debe
un lugar
area de
asignado a

Este ciclo solo presenta un momento amargo para el cliente, vy
este es el pago en la caja del edificio municipal de 1lo
contrario el ciclo es agil y aceptable para los clientes, el
problema a resolver en este ciclo no es con relacién al
cliente externo sino al cliente interno



WWW

ANEXO 11
EVALUACION DE ACUERDO AL METODO DE CUESTIONARIO DEL MODELO
IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION PARA LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE SAN MARCOS

A continuacién se desarrollan el cuestionario aplicado a la
Alcaldia municipal de San Marcos y se evalla con base en los
parédmetros que se muestran en el cuadro 1 y 2 a continuacidén. Al

final se muestran los resultados obtenidos en las hojas Radar.

CUADRO 1

PROCESOS FACILITADORES

Calificacidn Comentarios ilustrativos Puntuacién
No iniciado o no se sabe - No existe evidencia al respecto
- Se detecta alguna idea o)
intencidén 0
- Si existe, sb6lo es aplicable a
una minoria de &reas
Implantacién escasa o poco |- Iniciacidén reciente
relevante - Alguna evidencia parcialmente
documentada 25
- Implantacién extensiva a algunas
areas
- Revisiones ocasionales
Implantacién - Evidencia clara y documentada
parcial/amplia v |- Implantacidén extensiva a mayoria 50
significativa areas
- Revisiones regulares
Implantacién plena y |- Evidencia clara vy plenamente
sistematica documentada
- Implantado en todas las A&areas
75
relevantes
Revisiones regulares
Implantacién 3% revisién |- Evidencia clara vy plenamente 100
plenas y sistemdticas documentada
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- Implantado en todas las areas
- Revisiones sistematicas en un
ciclo de mejora continua

CUADRO 2

CRITERIOS RESULTADOS

sostenida los ultimos 5 afios

Calificacidn Comentarios ilustrativos Puntuacién

Sin datos, tendencias |- Resultados anecddbéticos o

negativas casuales 0
- No se han medido o se
desconocen

Cierta mejora - Mayoria de resultados
mediocres con algunos Dbuenos 25
aislados

Resultados con tendencia |- Resultados buenos y tendencia

a mejorar durante |en progresidén durante los 3 50

algunos afios Gltimos afios

Resultados buenos en la|- Tendencia en progresién en

mayoria de las &reas los Gltimos 3-5 afios 75
- Los resultados alcanzan 1los
objetivos fijados

Resultados excelentes - Resultados excelentes
comparados con otras
organizaciones 100
- Tendencia en progresidn

CRITERIO 1: Liderazgo y Estilo de Gestidn

En este,

de la organizacién y si

el objetivo es conocer cbédmo se comportan los responsables

este comportamiento corresponde con las

pautas propias del compromiso con la gestidén de calidad.

Para esto se evalla especificamente el comportamiento personal de

los responsables y su

organizacién.

compromiso con la

filosofia

de la

Evalta también si la estructura de la organizacidén se
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adecua al cumplimiento de 1la planificaciédn y estrategia y coémo
gestiona y mejora los procesos.
PREGUNTA RESPUESTA CALIFICACION
1. Los responsables de la | No existe indicios
organizacién estan | evidentes del fomento de
implicados y muestran su | la filosofia de la
compromiso con los | organizacién por parte 0
conceptos e instrumentos de | de las lineas
la gestién de calidad vy |directrices de la misma
comunican a la organizacidn
la misidén, visidbn y valores
2. Los responsables de la | Esto es aplicable a 1los
organizacién son accesibles | mandos medios, se 25
y escuchan al personal observd que la
comunicacidén es fluida y
que se sostienen
reuniones periddicas
para verificar el
trabajo efectuado
3. Los responsables de 1la
organizacioén reciben e | No existe informacidén al 25
imparten formacién sobre | respecto
gestidn de calidad, ¥
comparten su conocimiento
con los demds miembros de
la organizacién
4. Los responsables de la | Si, algunos de los
organizacidén apoyan las | cambios de las unidades,
mejoras y tienen en cuenta | como cuentas corrientes, 0
las iniciativas del | surgen a iniciativa del
personal personal
5. Fomentan los | E1 concepto de equipo en
responsables el trabajo en | la organizacién es 25
equipo aportando recursos y | limitado y los recursos
ayudas con los gque se cuenta en
la mayoria de los casos
es “suficiente” para la
operaciodén de las
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6. Los responsables de 1la
organizacién reconocen 3%
valoran los esfuerzos,
logros y resultados del
personal

7. Se han identificado vy
definido todos los procesos
clave de la organizacidn

8. Tiene la organizacidn
un conocimiento fiable de
la opinidén del cliente y el
entorno en que se
desenvuelve la organizacidn

9. Se mide
sistemdticamente el
comportamiento de los

procesos y su impacto sobre
todos los resultados de 1la
organizacidén

10. Cuenta la organizacién
con un sistema que
garantice el que todas las

actividades destinadas a
prestar servicios funcionan
correctamente v estéan
controladas segin normas o
requisitos previamente
establecidos

11. Estadn asignadas y son
conocidas las
responsabilidades
(propietario e
involucrados) de los
procesos

unidades

No se obtuvo informacidn
al respecto

Existe un manual de
organizaciodn 3%
funciones, aunque no se
aplica

El mecanismo utilizado
con este fin es el de
cabildos abiertos los
que se realizan dos
veces al afio al menos,
en los que se conoce
parcialmente la opinidn
del ciudadano.

No existe un método
sistemdtico para tal fin
en ninguna de las areas

No existe evidencia
documental o empirica al
respecto

Si estdn asignadas a
través del manual de
organizacién y funciones
Yy el organigrama
institucional, pero al
parecer no todos conocen

25

25

25
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estos documentos
12. Se fomenta la
innovacidén y la creatividad | No existe evidencia al
para aplicarla a la mejora | respecto
de los procesos
13. Se revisan los cambios 0
introducidos en los | Se hacen revisiones con
procesos para asegurar la | los miembros de la
obtencién de los resultados |unidad si se considera
previstos necesario, pero no estan
documentadas. Se rinde
informes por parte de 25
los jefes de unidad a la
gerencia para saber si
los resultados son
favorables.
14. Se comunica y se forma
al personal en los nuevos | Salvo la instruccidén
procesos y en las | previa aplicacidén de
modificaciones de los | algin cambio, no existe
existentes programa documentado con
este fin 25
15. Se incentiva la
simplificacidn de los | No existe evidencia al
procedimientos y tramites respecto
0

CRITERIO 2: PLANIFICACION Y ESTRATEGIA
Se examina el desarrollo respecto a los principios de la gestién de
la calidad en la planificacién general. Se evalua si la planificaciédn
y la estrategia se basan en informacién fiable sobre los procesos,
actividades y rendimiento; y se compara esta informacién con

referencias externas de organizaciones similares.
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También se evalua si la organizacién analiza la viabilidad vy

coherencia de sus principales planes de actuacidén y si estos se

traducen en planes operativos conocidos de rango inferior realistas vy

con objetivos conocidos y compartidos por el personal.

PREGUNTA RESPUESTA RESULTADO
1. Se han tenido en cuenta |De 1los resultados obtenidos
en la planificacién las |de los cabildos abiertos se
necesidades y expectativas | retoman las peticiones de
de los ciudadanos los lideres comunales para 25
los planes anuales
2. Se ha tenido en cuenta
en la planificacidén la
informacidn relevante que No se obtuvo informacidén al
se tiene del entorno de la | respecto 0
organizacién % de los
proveedores
3. Se ha tenido en cuenta |Solo en el aspecto
en la planificacidén los | financiero 25
resultados finales de 1la
organizacidn
4. Se han tenido en cuenta
en la planificacién las Toda la actividad se enmarca 50
disposiciones normativas en la legislacién vigente
para las municipalidades
5. Se tienen en cuenta las
mejores préacticas de otras
organizaciones tanto para |No se obtuvo informacién al 0
la planificacién como para | F€Specto
su revisidn
o . 0
6. En la planificacién y la ' o
estrategia se concilian las No se obtuvo informacidn al
necesidades y expectativas respecto
de todos los grupos que
tienen interés en la
organizacidn
7. La planificacién es
coherente <con la misiédn, 51 ) . . 25
visién y valores de la i eX}stel}a filosofia ?ella
organizacisén organizacién y en muy timida
forma se trata de dar a
conocer al menos al personal
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8. Se revisa la
planificacidén a partir de
la evaluacidn de su
eficacia

9. Se tienen en cuenta en
la planificacidn y
estrategia la opinidén del
personal y se confia en su
conocimiento y experiencia

10. La organizacién
tiene en cuenta los
procesos clave para
desplegar su planificacién

y estrategia

11. El personal de 1la
organizacidn conoce la
planificacidén v la
estrategia YV,
especialmente, aquellos
objetivos que son
relevantes para sus
actividades

12. Los objetivos de
la organizacién estéan
desplegados por dreas,

departamentos, grupos de
trabajo y personas

de direcciédn

No

En lo concerniente al
trabajo operativo los mandos
medios si se confia. Si
existe documentacidn al
respecto

No se conocen los procesos
estratégicos excepto en el
area de costos econdmicos

para la organizacidn

E1l personal desconoce la

planificacién 'y estrategia
de la organizacién

Los objetivos no estéan
documentados por la
organizacién lo que

dificulta su aplicacién

25

25

25

CRITERIO 3: DESARROLLO DE LAS PERSONAS

En este se pretende conocer cémo se desarrollan las capacidades del

personal fomentando su implicacidén en la gestidn de la calidad y su

participacidén activa en el mejoramiento continuo de la organizacidn

PREGUNTA

RESPUESTA

RESULTADO

1. Se establece en la

No hay gestidén del personal

0




dddd

organizacién la gestidn de
personal de acuerdo con la
planificacidn y la
estrategia

2. Se efectta la asignacién
de responsabilidades
mediante la adecuacién de la
capacitacién del personal a

las necesidades de la
organizacidén
3. Se encuentra definida la

promocidén profesional

4. Se evalla al personal y
se le ayuda a mejorar sus
resultados

5. Se faculta al personal

para que actte y asuma
mayores responsabilidades

6. Se disefian y aplican
planes de formacidédn continua
7. Existen canales de
comunicacién (vertical vy
horizontal) que garanticen
el didlogo en la
organizacidén

8. Considera el personal
que estéa suficientemente

informado y que se recogen y
valoran sus opiniones

9. Se reconocen,
recompensan los esfuerzos
del personal por generar
mejoras % contribuir al
cumplimiento de los
objetivos de la organizacidn

valoran vy

10. Se fomenta un clima de
trabajo favorable en la
organizacidén

formal bien delineada.

No existe evidencias al
respecto ; la asignacidn de
puestos clave obedece a 1la

confianza que en la persona
designada tenga la
dirigencia de la Alcaldia
(por lo gque no ha y métodos

)

No existe plan de desarrollo
del personal en la alcaldia

Si existe evaluacidén pero no
retroalimentacién y no esta
documentada.

No hay programas al respecto

No existen planes de
informacién
Si existen plenamente
documentados

No se recogidé informacidén al
respecto.

Segun el sentir y pensar de
los empleados.

Desde la direccidén 'y 1los
mandos medios se intenta

25

75

50
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mantener un clima cordial
ente los empleados.
CRITERIO 4: COOPERACION Y RECURSOS
En este se estudia si la gestién de 1la cooperacidn vy de 1la
asociaciédn, asi como de los ©principales recursos de 1la
organizacién, financieros, tecnolébégicos de informacidn y
conocimiento, etc. Tiene relacidén con la planificacidn y estrategia.

Para ello se analiza si la organizacidén se preocupa por mejorar sus

relaciones externas vy gestiona vy asigna sus recursos de forma
sistematica y profesional, si dispone de un sistema informacidn
fiable vy actualizado sobre esa gestién y si ello le permite

controlar y mejorar su uso eficiente para el logro de los objetivos

de la organizacién.

PREGUNTA RESPUESTA RESULTADO
1. La gestidn de los | En cuanto a dirigirse a las 50
recursos econdédmicos se | necesidades planteadas como
efectua teniendo en cuenta la | prioritarios para la
planificacién y la estrategia | poblacidén a partir del
de la organizacidn estudio de proyectos vy
asignacién de recursos. Si
2. Se identifican vy | No identificados como tales,
establecen objetivos de | pero la mejora buscada en
mejora continua en la gestidn | cuanto al rendimiento de la 50
de los recursos econdmicos inversidén social reflejado
en el presupuesto general
del municipio.
3. Se valoran las acciones | Si, se pretende de alcanzar
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para mejorar la eficacia y la
eficiencia en la gestidn
econdémica

4. La organizacidén gestiona
la informacidén de acuerdo con
las necesidades de su
personal y de sus clientes

5. Se wutiliza un lenguaje
comprensible por todos los
ciudadanos y usuarios

6. Se identifica el
conocimiento que necesita la
organizacidén y se gestiona en
beneficio de 1las personas y
de los usuarios

7. Se valoran las
aportaciones del personal
para enriquecer el

conocimiento necesario a la
organizacidn

8. Se gestionan los
recursos materiales
eficientemente teniendo en
cuenta las necesidades del
personal y de los clientes

9. Se ordena el uso de los
edificios de acuerdo con las
necesidades de los clientes vy
para facilitar su
accesibilidad

10. La gestidén y disposicidn
de las 1instalaciones permite
trabajar bien al personal

11. Se promueve el uso de

los niveles
cobertura c
recuperacidn

deseados de
on la
de saldos

pendientes y que le

municipio op
medida de lo
fondos propi

En cuanto a
clientes inc
da cobertura

Si en todos
usuario es
funcionario
no existen
complicados

ere, en la
posible con
os.

la informacidén a
onformes si se
a la demanda.

los trémites el
asistido por el
correspondiente
procesos

y todo es

personalizado.

No existe un
sistema de r
informacidén
necesidades

sondeo O un
ecopilacidén de
de las
de la alcaldia.

No existe evidencia empirica

clara para t

Con base al
trata de cub
necesidades

Si el nuevo
municipal of
instalacione
adecuadas pa
al publico
mejor ambien
laboran.

Si

al afirmacidn.

presupuesto se
rir las
de cada unidad.

edificio

rece

S sanas y

ra la atencién
y garantiza un
te a gquienes

50

50

75

50

100

100
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materiales
reciclables

reciclados y

12. La organizacidn promueve
el uso de las nuevas
tecnologias que favorezcan la
mejora de la prestacidén del

servicio

13. Se preocupa la
organizacién por que las
aplicaciones informaticas

sean las de uso comun en las
unidades y organizaciones con
las que se relaciona

14. Se identifican las
tecnologias avanzadas de
acuerdo con las necesidades
de la organizacién y su

planificacién y estrategia

15. Se organiza
sistemdticamente la
cooperacién y la asociacidén
con otras organizaciones
externas.

16. Se mejoran los productos

o servicios de la
organizacién con los
convenios y acuerdos
suscritos con otras

organizaciones externas.

17. La organizacidn promueve
acciones conjuntas de gestidn
de calidad con las personas u
organizaciones externas
asociadas.

Se promueve el
aprovechamiento maximo de
materiales de manera qgue
pueda minimizarse el
desperdicio.

Si, tanto en el trabajo de
oficina como el tema de los
desechos sélidos.

Si, especialmente en materia
de calculo facturacidén cobro
y actualizacién de cuentas
relacionada a DELSUR.

En recursos informéticos.

En materia de alianzas
estratégicas de cooperacidn
externa y de gestidn
municipal con entidades
hermanas tanto dentro como
fuera de las fronteras. Si

Si especialmente 1o
referente a desechos sdélidos
y mejoramiento de vias de
acceso y desarrollo
deportivo infantil.

No existe evidencia que
conduzca a creer en un
esfuerzo conjunto hacia la
calidad, pero si numeros de
ellos que se refiere a la
satisfaccidén del cliente.

50

100

75

75

75

75

50




CRITERIO 5: CIUDADANOS Y CLIENTES

En esta se trata de evaluar
adquiere conocimiento

traduce sus necesidades
a las mismas

cercano a los ciudadanos

la forma
y comprensidn

y expectativas
se tendrd en cuenta ,

y los clientes y si

en servicios

igualmente

hhhh

en la que la organizacién
de quienes son sus usuarios 'y
que respondan
si el servicio es

la organizacidén se

preocupa por mejorar de forma continua las relaciones con aquellos.

PREGUNTA RESPUESTA RESULTADO
1. Tiene la organizacidén un | Si pues desglosa o
sistema de identificacidén vy | jerarquiza a sus clientes vy
jerarquizacidn de las | por ende a las necesidades 25
necesidades y expectativas de | de las 7 zonas de San Marcos
todos sus tipos de clientes
2. Maneja la organizacidén |[No lleva ningtn tipo de 0
la informacidn relevante | documento que lo respalde.
sobre las condiciones del
entorno social %
administrativo para
equilibrar las demandas de
sus clientes directos con el
interés general
3. Tiene la organizacién un | Existen indicios de que las
sistema que permita disefilar | modificaciones sufridas en 25
sus servicios adecuéandolos | los servicios se deben
continuamente a las | bdsicamente a la bUsqueda de
necesidades y expectativas de | la modernizacidén del aparato
los clientes municipal para Dbrindar un

mejor servicio.

4. Se mejoran los servicios | No existe forma sistemitica 0
actuales y se desarrollan | de recoleccidn de
nuevos servicios o nuevas | informacién de los clientes
modalidades de prestacién | / contribuyentes
partiendo del analisis de 1los
datos procedentes de los

ciudadanos y clientes
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5. Se usa la innovacidén vy | No se encontrdé datos al
la creatividad para mejorar | respecto
los servicios y hacerlos méas 0
eficientes
6. Se utilizan mecanismos | No existen mecanismos de
de informacidén general sobre | informacidén basica general
los servicios prestados con |ni carta de servicios. 0
los que se pueda 1llegar a
todos los clientes
potenciales
No, los clientes afirman
7. Suministra la | existen preferencias entres
organizacidén sus servicios en | ciertas =zonas residenciales
condiciones de equidad |y color politicas del
(territorial, social, etc.) contribuyente. 0
8. Dispone 1la organizacidén | No existe documentos al
de documentos, guias o | respecto, los pocos
manuales que garanticen el | formularios que existen
empleo de un lenguaje | estdn disefiados de manera 0
sencillo y comprensible en |sencilla.
sus relaciones (escritas vy
verbales) con todo tipo de
ciudadanos y clientes
9. Se facilita a los | No se tiene contemplado
clientes atencién | ningin mecanismo semejante
personalizada y asesoramiento | pero toda la atencidédn de
técnico durante y después de | tramites se hace
la prestacidén del servicio directamente con el 50
funcionario del area
10. Tiene la organizacién un | correspondiente.
sistema de gestidén de 1la
informacidén procedente del | No existe mecanismos al
contacto habitual con los | respecto, excepto en los
clientes, en especial, de las | servicios de recoleccidn vy 2
quejas y sugerencias, para |disposicidn final de 5
mejorar la prestacidén del | desechos
servicio
11. Tiene la organizacidén
establecidos mecanismos de
participacién y didlogo con
los clientes (canales de | Solo el sistema de cabildos 25
comunicacién, grupos, | con los lideres de las
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reuniones, comités, etc.) | comunidades en los que se
para tratar sus necesidades, | obtiene un listado de
expectativas, preocupaciones | necesidades y proyectos
y problemas con el servicio potenciales

12. Se utilizan encuestas

periddicas u otras formas de
investigacidén, asi como la

informacidén extraida del 0
contacto cotidiano para
determinar e 1incrementar el |No se tiene contemplado

grado de satisfaccidén de los | ningln mecanismo semejante
ciudadanos y clientes en sus
relaciones con la
organizacidn

CRITERIO 6: RESULTADOS DE LOS CLIENTES

En esta se examina la forma en la gque la organizacidén conoce los
resultados que se estan obteniendo en relacidén con los clientes.
Tanto a partir de la percepcidén de los clientes como de la obtenida
de los indicadores objetivos de la gestidén y funcionamiento de 1los
servicios.

Se analiza también si la organizacién compara sus datos de

satisfaccidén del cliente con los de otras unidades u organizaciones

similares.
PREGUNTA RESPUESTA RESULTADO
1. Se evalua con | No existen mecanismos usados 0
regularidad la satisfaccidn para ese fin.
de los <clientes, a través de
encuestas que contemplen
todos los atributos
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relevantes del servicio y que
permitan conocer fiablemente
su percepcidn y valoracidn

2. Muestran 1los resultados
de esas mediciones directas
una tendencia a mejorar o el
sostenimiento de un alto
grado de satisfaccidn

3. Dispone la organizacidn
de datos que muestren si los
resultados de las encuestas
son comparables o superiores
a los obtenidos ©por otras
organizaciones anédlogas

4., Tiene la organizacidén un
conocimiento realista y
preciso del numero y tipo de
quejas (verbales y escritas)
que se reciben en sus
diferentes &4reas y servicios

5. Se evalua de forma
sistemdtica vy periddica el
funcionamiento de los
aspectos clave de la

prestacién de servicios que
influyen directamente en la
satisfaccidn del cliente
como, por ejemplo, los
tiempos de tramitacidén, los
tiempos de espera para ser
atendido, el cumplimiento de
los plazos previstos, etc.

6. Los indicadores
relativos a los aspectos
contemplados en las
cuestiones 4 y 5 muestran

una tendencia a mejorar en su
conjunto o el mantenimiento
de un nivel satisfactorio

7. Esos mismos indicadores
de funcionamiento de los
servicios muestran resultados
equivalentes o superiores a

Quejas a

No

No

nivel verbal

hechas directamente a los
empleados que

prestan los

servicios. Esta informacidén
es generalmente del
conocimiento del jefe de
unidad

No

No

No

25
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los obtenidos por otras
organizaciones

8. Existe un método estable
para relacionar los
indicadores de percepcidbn vy 0
los de las mediciones No
complementarias con el
establecimiento de objetivos
de mejora en los resultados
de los clientes

9. La tendencia de los
resultados de la medicidén de 0
la satisfaccién del cliente No
muestra correlacidédn con las
acciones de mejora
implantadas para conseguir
esos resultados

CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS

El objetivo de esta es estudiar la satisfaccidén y la motivacidén del
personal de la organizacidén evaluando la percepcidén que de esta
tienen a través de encuestas, dindmicas de grupo 'y otras
herramientas para este efecto. Y también sobre los resultados de las
medidas que influyen en las variables de satisfaccién del personal

y del clima general de la organizacién

PREGUNTA RESPUESTA RESULTADO

1. Se mide de manera No 0
frecuente la percepcién del
personal de la organizacién
sobre aspectos tales como
condiciones y ambiente de
trabajo, nivel de
comunicacién con los
directivos, participacién en
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los objetivos, opciones de

formacién, reconocimiento del
trabajo, desarrollo de la
carrera profesional %

satisfaccidén en general

2. Se miden con determinada
frecuencia factores objetivos
que influyen en la
satisfaccidén del personal vy
su motivacién, tales como:
participacidén en las mejoras

y sugerencias, absentismo,
quejas, movilidad, nivel de
formacidén y conflictos
laborales

3. Existe una tendencia de

mejora global en los niveles
de satisfaccién y motivaciodn
del personal

4. Se compara el grado de
satisfaccién del personal de
la organizacién con el de
otras unidades y
organizaciones similares

5. Se adoptan iniciativas
sobre las A&reas pertinentes,
a partir de los resultados de
satisfaccidén obtenidos

6. Los responsables de 1la
organizacién comunican al
personal los resultados de
las anteriores mediciones

No

Si existe evidencia de
mejora en los factores de
satisfaccidédn laboral

No se obtuvo informacidén al
respecto

No

No

25

CRITERIO 8: RESULTADOS DE LA SOCIEDAD

Se examinan las consecuencias

tiene para la sociedad

asociados al logro de su misidn,

independientemente de los

que la actividad de la organizacién

resultados

las actividades y el funcionamiento
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de la organizacidén. Interesa examinar si la organizacidén conoce la

opinidén que de ella tiene la sociedad.

PREGUNTA RESPUESTA RESULTADO
1. Se mide de manera | No, excepto a través de la 25
frecuente la ©percepcidn que |eleccidn popular cada tres
la sociedad en general tiene | afios
de la organizacidén en su
ambito de influencia
2. Se miden de manera | No 0
frecuente los elementos
objetivos del impacto de 1la
organizacién en la sociedad
en su ambito de influencia
3. Desarrolla la
organizacién un plan | Si, estén planes de 50
destinado a prevenir o | desarrollo infantil %
reducir dafios o perjuicios a | juvenil en la comunidades
las personas (salud,
seguridad, mejora del
entorno, relaciones con
6rganos e instituciones)
No se tiene estudios de 0
4. Evalta la organizacién | impacto econdémico
su impacto directo o | documentados
indirecto en la economia
local
Si, se participa en varios
25
5. Se preocupa la | esfuerzos que apoyan la
organizacién por conservar Vy |conservacidén del medio y la
proteger los recursos (uso de | maxima utilizacién de
energia vy de material | recursos
reciclado, tratamiento de
residuos, impacto en el medio
ambiente) 50
Si
6. La organizacidédn promueve
acciones para ayudar a la
comunidad (educacién,
formacidn, ocio, deporte,
voluntariado) Si, a través del anédlisis de
resultados con alcaldias 2
7. Los cuatro grupos de | cercanas (Miembros de 5
actividades anteriormente | COMURES)
mencionados evolucionan

positivamente y sus
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resultados pueden compararse

con los de otras 0
organizaciones similares No

8. Se preocupa el personal

de la organizacién por

conocer el medio en el que

trabaja

CRITERIO 9: RESULTADOS GLOBALES
En este apartado se evalta cbémo la organizacidn dispone y analiza
los indicadores que reflejan los resultados de sus procesos,

actividades, productos y servicios.

PREGUNTA RESPUESTA RESULTADO
1. Se evalua la percepcidn |Si, a través de preferencias 50
de los méximos responsables | electorales
politicos o de las personas o
instituciones asociadas a la
organizacidn sobre sus
resultados
2. La tendencia de estas | Si, son 3 periodos
mediciones es positiva consecutivos bajo la 75
administracién del mismo
partido
3. Se evaluan los | Si, al final de cada periodo 75
resultados de la gestidén del | fiscal
presupuesto de la
organizacién
75
4. Se evaltan los | Si
resultados cualitativos de
los productos y/o servicios
de la organizacidn
5. Se han alcanzado 1los
objetivos previstos en la | Si 75
planificacidén y la estrategia
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6. Los indicadores clave
tanto econdémicos como no
econbémicos de la organizaciédn
manifiestan una tendencia
favorable

7. Las mediciones de estos
indicadores econbémicos y no
econdmicos se comparan con
los de otras unidades %
organizaciones similares

8. Los resultados de 1la
cooperacidén, el uso de la
tecnologia y la gestidén del
conocimiento, siguen una
tendencia favorable

9. Se miden los resultados
de los procesos de apoyo y de
gestioén (duracidn de los

tiempos de los ciclos)

10. Los resultados de 1los
procesos de apoyo y de
gestidén siguen una tendencia
favorable

11. Estos resultados son
equivalentes o superiores a
los de otras organizaciones

de referencia

No se tiene informacidén
certera al respecto

No existe informacidn al

respecto

No existe informacidn al

respecto

Si a través del resultado
electoral

Si

Son equivalentes a los
resultados obtenidos en el
drea metropolitana de San

Salvador

75

75

100
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HOJA "RADAR" CUADRO 3 Matriz 1 procesos facilitadores
Puntuaciones
0%- 20% 21% - 40% 41% - 60% 61% - 80% 81% - 100%
Elementos/Atributos
ENFOQUE Sélido: No hay claros indicios | Algunos Bastantes Abundantes Muchas
- Procesos bien definidos y|lo la informacién es Indicios detectados Pruebas pruebas pruebas
desarrollados casi anecdética en
- de forma estructurada todas las &areas
- se centra en aspectos relevantes
- se basa en las necesidades y los
resultados de los publicos
accionistas
No hay indicios o la
Integrado: informacién es casi | Algunos indicios | Bastantes Abundantes Muchas
- apoya la politica y estrategia anecddtica detectados Pruebas pruebas pruebas
- se relaciona con otros métodos
0 ‘5 ‘10 ‘15 ‘20 ‘25 ‘30 ‘35 ‘40 ‘45 ‘50 ‘55 ‘60 ‘65 ‘70 ‘75 |80 |85 |90 |95 ‘100
DESARROLLO Aplicado: No hay indicios o 1la |Aplicado a | Aplicado a | Aplicado a |Aplicado a todas
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ANEXO 12

MANUAL DE CALIDAD

“La cultura organizacional tiende a ser considerada
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13 REGISTRO HISTORICO DE REVISIONES 63

1 PRESENTACION

La poblacién de San Marcos fundada hacia 1550 se ubica a 4.5
kildémetros al sur este de la ciudad de San Salvador, entre las
faldas del Cerro San Jacinto y frente al Cantdén Planes de
Renderos. Fue nombrada en honor al Apdstol San Marcos
Evangelista, el 7 de febrero de 1879 se le otorgd el titulo de
villa y cien afios més tarde el de ciudad. Esta ciudad ha sido
administrada por la Alcaldia Municipal fundada en 1543,
partiendo como un cabildo otorgado por la Real Audiencia de

Confines.
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La Alcaldia opera y se rige Dbajo la legislacidén respectiva
vigente, su principal labor es la de wvelar vy garantizar
bienestar a los ciudadanos de esta jurisdiccidn.

Las oficinas de la Administracidédn municipal se encuentran
localizadas en el centro histérico de la ciudad, sobre la calle
25 de abril oriente y Avenida San José #50.

Actualmente el gobierno municipal se encuentra desde 1999 en
manos del partido Frente Farabundo Marti para la Liberacidn
Nacional (FMLN); en el tercero de sus ejercicios de gobierno la
administracién municipal ha efectuado cambios significativos en
organizacién e infraestructura.

La Alcaldia Municipal de San Marcos es un proveedor monopdlico

de servicios a la comunidad, los servicios gue se prestan en

esta son:

13. Administracidén de mercados

14. Recoleccidén de desechos sélidos
15. Disposicidén de desechos sdélidos

16. Alumbrado publico
17. Administracidén de cementerios

18. Barrido de calles y aceras
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19. Registro del estado familiar

20. Inspecciones Catastrales

21. Permisos de Construccidn

22. Mantenimiento de parques y zonas verdes

23. Mantenimiento de calles

24 Otros servicios, en las que se mencionan guarderias,

talleres vocacionales, escuelas de fuatbol y otros comités.

1.1 Objeto

Este manual describe el Sistema de la Calidad de la Alcaldia
Municipal de San Marcos implantado para la prestacidén de
servicios.

El Sistema de la Calidad asegura el nivel de calidad a cada uno

de los servicios prestados, tanto al final del proceso como en
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fases intermedias, ademds de todas aquellas fases del proceso
que inciden en gran medida sobre la calidad del servicio.

Las disposiciones descritas en este Manual son de obligado
cumplimiento para todas aquellas personas dgque desarrollan su
actividad en la Alcaldia Municipal de San Marcos, y comprende
desde la realizacidén del primer contacto con el cliente hasta

el cierre del ciclo de recepcidn del cliente.

Nombre Alcaldia Municipal de San Marcos
Alcalde Dr. Fidel Fuentes
Direccidn Calle 25 de abril y Av. San José #50

Teléfono/Fax | 213-0264, 213-0265, 213-0266

Para ello se siguen los requisitos del Modelo Iberoamericano de
Excelencia en la Gestidén referido a los clientes y los de 1la

norma ISO 9001-2000 referido a los procesos.
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1.2 Estructura organizativa
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1.3 Matriz de funciones

Recogida en el Apartado 10 del presente Manual (MC-AMSAM-AZ2)

2 DEFINICIONES

2.1 Definiciones

A continuacidén se recogen algunos términos que se consideran
importantes para la comprensidén del documento:

Accidén Correctiva: Accidn tomada para eliminar la causa de una
no conformidad potencial u otra situacidén potencialmente

indeseable.

7

% Accién Preventiva: Accidén tomada para eliminar la causa de
una no conformidad potencial u otra situacidén potencialmente
indeseable

% Alta direccidén: Persona o grupo de personas que dirigen vy
controlan al mas alto nivel una organizacidédn en lo relativo a
la calidad.

% Calidad: Grado en que un conjunto de caracteristicas vy

propiedades de un producto/servicio cumplen con los

requisitos
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Caracteristicas de la calidad: Rasgo diferenciador inherente

de un producto, proceso o Sistema, relacionado con un

requisito

Cliente: Los ciudadanos/Clientes son todos los beneficiarios
de las actividades desarrolladas por la organizacién y no
sélo los usuarios directos o consumidores de los servicios.
Correccién: Accidn tomada para eliminar una no conformidad
detectada

Defecto: Incumplimiento de un requisito asociado a un uso
previsto o especificado

Eficacia: Extensién en la que se realizan las actividades
planificadas y se alcanzan los resultados planificados
Eficiencia: Relacidén entre el resultado alcanzado y 1los
recursos utilizados.

Gestidén: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacién.

Gestién de la calidad: Actividades coordinadas para dirigir vy

controlar una organizacién en lo relativo a la calidad.
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Mejora continua: Actividad recurrente para aumentar la
capacidad de cumplimiento de los requisitos.

No conformidad: Incumplimiento de un requisito.

Objetivo de 1la calidad: Algo pretendido relacionado con la
calidad

Organizacién: Conjunto de personas o instalaciones con una
disposicidén de responsabilidades, autoridades y relaciones.
Politica de la Calidad: Intenciones globales y orientacién de
una organizacidén relativas a la calidad tal como se expresan
formalmente por la alta direccidn

Procedimiento: Forma especificada para 1llevar a cabo una
actividad o un proceso

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
gque 1interactuan, que transforman elementos de entrada en
resultados.

Producto/Servicio: El resultado de un proceso. El concepto
producto incluye servicios, software, materiales procesados o
la combinacién de ellos. Puede ser tangible, intangible o

combinacién de ambos.
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Proveedor: Organizacidén o) persona que proporciona un
producto/servicio.

Proyecto: Proceso Unico consistente en un conjunto de
actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y
finalizaciédn, llevadas a cabo para lograr un objetivo
conforme con requisitos especificos, incluyendo limitaciones
de tiempo, coste y recursos.

Registro: Documento que presenta resultados obtenidos o
proporciona evidencia de actividades desempefiadas.

Requisito: Necesidad o expectativa establecida, generalmente
implicita u obligatoria.

Satisfaccién del cliente: Percepcidén del cliente sobre el
grado en que se han cumplido sus requisitos.

Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que
interacttan

Sistema de Gestidén: Sistema para establecer la politica y los

objetivos y para lograr dichos objetivos
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Sistema de Gestidén de 1la Calidad: Sistema de gestidén para
dirigir vy controlar wuna organizacidén con respecto a la

calidad.

3. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

3.1 Generalidades

El Sistema de Gestidén de la Calidad de la Alcaldia Municipal de

San Marcos establece, documenta, implementa y mantiene:

v

Los procesos necesarios para el Sistema y la secuencia e
interaccién de los mismos

Los criterios y métodos para asegurar la eficaz operacidén vy
control de estos procesos

La disponibilidad de recursos e informacidén para apoyar la
operacidén y control de estos procesos

La disponibilidad de recursos e informacidén para apoyar la
operacidén y el seguimiento de estos procesos

El seguimiento, medicidén y anédlisis de los procesos

Las acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continua de los procesos.
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Este sistema de gestidén tiene por objeto:

Transmitir la politica y objetivos de 1la Alcaldia
Municipal de San Marcos en materia de Calidad

Definir las diferentes responsabilidades en cada uno
de los aspectos que cubre el Sistema de Calidad
Conocer y dar a conocer las lineas sobre las cuales

se basa el Sistema de Calidad.

3.2 Orientacidén al cliente

Este documento describe las disposiciones generales tomadas por

la Alcaldia Municipal de San Marcos para:

>

>

Proporcionar de forma coherente productos y servicios
que satisfagan los requisitos del cliente y las leyes
aplicables

Aumentar la satisfaccién del cliente a través de la

aplicacién eficaz del sistema y su mejora continua.

3.3 Gestidén de procesos
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La buUsqueda de la eficacia de las actividades desarrolladas en
la Alcaldia Municipal de San Marcos se basa en un modelo de
gestidédn de procesos que se concreta en:

" La identificacidén de los procesos y de su interrelacidn,
plasmada en la definicién del Mapa de Procesos dJue se
muestra en la figura del apartado 9 Procesos del Sistema de
Gestidén de la Calidad del presente documento.

Esta definicidén clasifica los procesos en dos grandes grupos:

" Procesos de prestacidén del servicio

" Procesos de apoyo (gestidén de recursos)

Todos los procesos quedan recogidos en el Apartado 9 de este

manual (MC-AMSM-Al)

4 DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Los documentos que integran el Sistema de Gestidén de Calidad de
la Alcaldia Municipal de San Marcos tienen entre si una

dependencia jerdrquica determinada por el orden siguiente:
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MANUAL
DE LA
CALIDAD

PROCEDIMIENTOS

INSTRUCCIONES DE TRABAJO

REGISTROS/ OTROS DOCUMENTOS

Cada uno de ellos asegura el cumplimiento de las

especificaciones fijadas y la calidad requerida.

4.1 Manual de Calidad

El Manual de la Calidad describe el sistema de gestidén de la
Alcaldia Municipal de San Marcos recopilando las actividades de
calidad, las responsabilidades y las relaciones entre ellas, asi

como los procedimientos y recursos utilizados para asegurar que
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los servicios desarrollados cumplen con los requisitos de

calidad establecidos

4.2 Control de los documentos

El Gerente Municipal Director de Calidad es el responsable de la
elaboracidén de las distintas versiones del Manual de la Calidad,
con base en las modificaciones que determinen los miembros de
la alta direccién de la Alcaldia Municipal de San Marcos a
través de las revisiones al Sistema de Gestidén de la Calidad.

En cada pégina del Manual de la Calidad se identifica la versidn
y fecha de elaboracidén y aprobacidén del Manual.

La aprobacién del Manual es realizada por el Concejo Municipal.
El Director de la Calidad es el responsable de la difusidén del
Manual de la Calidad. Esta difusidén se realiza a través de los
medios formales de comunicacién de la Alcaldia Municipal de San
Marcos.

El Director de la Calidad controla el original del Manual de la
Calidad, asi como su archivo y el de cuantas versiones se

realicen de sus apartados.
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La gestidén del Manual de la Calidad queda sintetizada en el

siguiente cuadro:

Concejo Municipal | Director de la Calidad
ELABORACION X
APROBACION X
DIFUSION X
ARCHIVO X

En el Apartado 12 de este Manual (MC-AMSM-A4. Listado de
Procedimientos vy Documentos Para la Aplicacidén del Presente
Manual) se recoge el listado de toda la documentacidén en vigor
del Sistema de Gestidén de la Calidad de la Alcaldia Municipal de

San Marcos

4.2.1 Procedimientos e instrucciones de trabajo

En el procedimiento “Control de documentos” (PD-AMSM-03.2) se
describen el formato, contenido 'y codificacidén de estos

documentos, definiéndose las responsabilidades y el modo de

actuacién.
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4.2.2 Registros

Los registros de la calidad son aquellos elementos que prueban
la realizacidén de una determinada actividad, y son utilizados
para evaluar, desde el punto de vista de la calidad, el
histérico de actividades realizadas sobre una determinada
actividad.

Desde el punto de vista fisico, los registros pueden tener dicho
soporte ya sea papel o de tipo magnético.

En el procedimiento “Control de Registros” (PD-AMSM-03.3) se
determina el sistema de control de los Registros de la Calidad,
a través de las diferentes fases: elaboracidén, codificaciédn,

actualizacidén, acceso y archivo.

5 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

5.1 Alcance del SGC

La satisfaccién de los requerimientos de nuestros clientes pasa
por conseguir los més altos estédndares de competitividad vy

calidad en cada una de las &reas que conforman la Alcaldia
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Municipal de San Marcos nos comprometemos en el desarrollo e
implementacidén del Sistema de Gestidédn de la Calidad establecido
en el presente Manual de la Calidad, donde se refleja nuestro
esfuerzo y ambicidén de cumplir las disposiciones y requisitos
vigentes en materia de calidad.

Nuestro sistema estd Dbasado en el convencimiento de que la
prevencidén es el origen de la calidad de nuestros servicios, por
lo cual nos comprometemos a un seguimiento continuo de nuestros
procesos, implementando aquellas acciones preventivas y/o
correctivas qgque nos lleven a alcanzar los objetivos de calidad
marcados y Dbuscando la mejora continua de 1la eficacia del
sistema.

La Alta Direccidén de la Alcaldia Municipal de San Marcos asegura
que este compromiso de <calidad es entendido, implantado vy
mantenido en todos los niveles de organizacidén y dJue se
determinan y cumplen tanto los requisitos del cliente como los
legales y reglamentarios vigentes

Como evidencia de este compromiso la Alta Direccidén de la

Alcaldia Municipal de San Marcos difunde e impulsa de forma
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Sistematica la politica y objetivos de la calidad dentro del
centro a través de diferentes canales de comunicacidn
San Salvador, 31 de enero de 2005.
Fdo: Concejo Municipal
5.2 Enfoque al cliente
El objetivo fundamental de la Alcaldia Municipal de San Marcos
es garantizar el bienestar de sus ciudadanos a través de la

prestacién de servicios de calidad.

5.3 Politica de la calidad
La Politica de la Calidad consiste en conseguir:

e Satisfaccidén de las necesidades de los ciudadanos/clientes
mediante la prestacién de servicios de Calidad gue mejoren
la calidad de vida de los mismos y la realizacidén de las
actividades de la municipalidad

e Rapidez de respuesta en la adaptacidén a las necesidades de

nuestros clientes
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e Formacidén en todas las é&reas, como eje transversal de la
mejora continua en el desarrollo de las actividades

vinculadas a la prestacidén de los servicios

e TImpulso permanente de crecimiento en nuestros niveles de

calidad a partir del cual se mejoran los servicios

e TInvolucrar dentro del Sistema de la Calidad a todos 1los
niveles de la organizacién

e Tograr la sistematizacidén, método y prevencidén en la labor
diaria, ya que estos son los factores basicos del sistema

e Controlar y seguir los objetivos marcados, la medicidn de
los resultados conseguidos y la implementacién de acciones

de mejora para conseguir desviaciones

5.4 Planificaciébn

5.4.1 Objetivos de calidad

Anualmente, el Comité de Calidad de la Alcaldia Municipal de San
Marcos establece los objetivos de 1la calidad vy analiza el

resultado de sus indicadores asociados. Estos objetivos quedan
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recogidos en el Apartado 11 (MC-AMSM-A3) del presente Manual de
la Calidad.

El tratamiento de estos indicadores se recoge en el
procedimiento PD-AMSM-03.01 “Medicidn, Andlisis 'y Mejora,

Revisidén por la Alta Direccidn”

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacién
5.5.1 Organigrama General de la Alcaldia
Municipal de San Marcos

Ver apartado 1.2 de este Manual (MC-AMSM-V01)

5.5.2 Funciones

Todas las funciones de estos Organos estadn definidas en el

Manual de Organizacién y Funciones de la Alcaldia Municipal de
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San Marcos, salvo las del Comité de Calidad y Comité de
Autoevaluacidén que son las siguientes:

% Comité de Calidad.

Este o6rgano estd constituido por el Alcalde, Sindico, Gerente
Municipal y Gerente de Servicios Municipales de la Alcaldia de
San Marcos.

El Comité se reGne al menos una vez al afilo para debatir vy
analizar, entre otras las siguientes cuestiones:

v\ Analisis % determinacién de acciones
correctivas/preventivas derivadas de las Hojas de
Deteccidén de no conformidades y sugerencias de mejora

v' Posible elaboracién de nuevos indicadores de calidad vy/o
modificacién de los vya existentes y andlisis de 1los
resultados obtenidos en la monitorizacién de indicadores

v' Planteamiento de puntos fuertes y débiles encontrados en
los diferentes aspectos de calidad analizados, asi como
de metas, objetivos y sugerencias de mejora relativos al

Sistema de Calidad.
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v/ Revisién vy andlisis del grado de consecucién de las
propuestas de mejora planteadas en anteriores reuniones
del Comité de Calidad

v\ An4lisis de las Autoevaluaciones

v\ Cualquier otro aspecto relacionado con el Sistema de
Calidad de la Alcaldia Municipal de San Marcos.

% Comité de Autoevaluacién
Este Comité estd formado por el Comité de Calidad y la siguiente
representacién de otras instancias de la organizaciédn:

2 miembros del Concejo Municipal

2 Representantes de empleados de los mandos medios

2 miembros del nivel operativo de la organizacidn
El Comité de Autoevaluacidén se relne al menos una vez al afio
para debatir y analizar, entre otras las siguientes cuestiones:

v\ Analisis \% determinacién de acciones
Correctivas/Preventivas derivadas de las hojas de
sugerencias de mejora y reclamaciones de los clientes

v' Planteamiento de puntos fuertes y débiles encontrados en

los diferentes aspectos de calidad analizados, asi como
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de objetivos y sugerencias de mejora relativa a los
diferentes niveles de la estructura organizacional.

v/ Revisién vy andlisis del grado de consecucién de las
propuestas de mejora planteadas en anteriores reuniones

del Comité de Autoevaluacidn.

5.5.3 Representante del nivel directivo

El Concejo Municipal de la Alcaldia Municipal de San Marcos
delega en la persona del Gerente Municipal, Director de 1la
Calidad, la verificacidén y evaluacidn de la aplicacidn de las
disposiciones contenidas en el ©presente Manual, siempre
adecuédndose a los requisitos vy normas exigidos por las

regulaciones legales y normativas vigentes.

5.5.4 Responsabilidad en materia de Calidad

A continuacidén se definen las responsabilidades en materia de

calidad de los miembros de la Alcaldia Municipal de San Marcos:
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v" ALCALDE:

Las del Comité de Calidad y Autoevaluacidén

Aprobacidén de toda la documentacidén del Sistema de

Calidad

Aprobacidén del Plan Anual de Actividades

Aprobacidén del Plan Anual de Autoevaluacidn, y

Las establecidas en el Manual de Organizacién vy

Funciones de la Alcaldia Municipal de San Marcos.

v GERENTE MUNICIPAL

Las del Comité de Calidad y Autoevaluacidn

Distribucidén de 1las versiones actualizadas de todos

los documentos del Sistema de Calidad

Custodia de 1los registros, otros documentos del
Sistema de Calidad que se encuentran en las
instancias de prestacién de los servicios durante 3
anos (salvo indicacidén en contrario)

Cumplir el R-AMSM-15, R-AMSM-16, R-AMSM-17, R-AMSM-

18, R-AMSM-19, R-AMSM-20, R-AMSM-24, R-AMSM-25, R-

AMSM-28.
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Elaboracién del Manual de Calidad, PD-AMSM-01.3, PD-
AMSM-02.1, PD-AMSM-03.3, PD-AMSM-03.5, PD-AMSM-03.1,

IT-AMSM-01.2, PD-AMSM-01.4 e PD-AMSM-04.1

Mantener documentos obsoletos por 3 afios (salvo

indicacidén en contrario)

Custodiar la documentacidén del Sistema de Calidad

Seguimiento y cierre de Acciones correctivas

derivadas de las Auditorias de Autoevaluaciédn.

Custodia y recepcidén del R-AMSM-21, R-AMSM-23

Seguimiento y cierre del R-AMSM-22, vy

Las establecidas en el Manual de Organizacidén vy

Funciones de la Alcaldia Municipal de San Marcos

5.5.5 Comunicacidén interna

Con el fin de asegurar la eficacia del Sistema de Gestidén de

Calidad,

la comunicacidén entre el personal de la Alcaldia

Municipal de San Marcos a todos los niveles estd siempre

abierta
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Los canales de comunicacidén establecidos dentro de la
organizacién son:
1. Memorandos de las Gerencia
2. Reuniones de los dérganos de la Alcaldia
3. Reuniones del Comité de Calidad y Autocevaluacidn, cuyas
convocatorias las realiza el Gerente Municipal con la
aprobacién del Alcalde
4. Tablones de anuncios
5. Hojas de Sugerencias de Mejora, a disposicidén de todo el
personal previa peticidén al Director de Calidad
La comunicacién al personal de la estrategia y de la
planificacién de 1los procesos desarrollados por la Alcaldia
Municipal de San Marcos viene explicita en los procedimientos
correspondientes a la planificacién y al desarrollo de cada uno
de ellos. Cada una de las personas que toma parte en las

actividades recibe la correspondiente comunicacién

5.5.6 Revisién del sistema de gestidén de 1la

calidad por la direccién
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6

El Comité de Calidad de la Alcaldia Municipal de San Marcos se

encarga de revisar el Sistema de Gestidén de la Calidad al menos

una vez al afio, con el fin de garantizar la mejora continua del

mismo.

Las revisiones se realizan segun el procedimiento PD-AMSM-03.1

“Medicidén, Anédlisis y Mejora. Revisidn por la Gerencia”

GESTION DE LOS RECURSOS

6.1 Provisién de recursos

En este numeral se indican los recursos disponibles para la

realizacidén de los procesos desarrollados en la Alcaldia

Municipal de San Marcos:

a. Recurso Humano. El equipo humano integrante de la Alcaldia

Municipal de San Marcos estd formado por:

v' Concejo Municipal

v" Personal de Administracién y servicios

v' Agentes del Cuerpo

de Agentes

colaboradores de la Alcaldia

b. Recursos Materiales

Municipales N
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v Edificios e instalaciones municipales,
v" Equipos, herramientas y vehiculos para la prestacién
de servicios

v' Recursos financieros y monetarios para el desarrollo

de la labor de la Alcaldia

6.2 Recursos humanos

La competencia necesaria para el personal se determina en el
proceso de seleccién establecido por la Alcaldia Municipal de
San Marcos para el personal de Administracidén y servicios, més
las politicas de personal adoptadas por la organizacidn.

A deméds para la gestién de algunas actividades se recurre a la
incorporacidn de contratistas particulares de acuerdo a la
reglamentacién vigente a cerca de Adquisiciones y contrataciones
por el sector publico como queda detallado en la IT-MA-04.1

El Director de Calidad es asi mismo responsable de la formacidn
del personal y se encarga de la elaboracidén del Plan Anual de

Actividades.
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E1l Director de Calidad dispone de un registro de toda la
formacidén recibida por parte de los miembros de la Alcaldia
Municipal de San Marcos y de cada accidn en particular.

El procedimiento del Sistema de Calidad que recoge todos estos
aspectos es el PD-MA-04.1 “Formacidn”.

Al principio de cada ciclo de actividades se realizan charlas
informativas para aquellos miembros del personal de Alcaldia de
las &reas de Administracidén y Servicios que deseen conocer la
implementacién del Sistema de Gestién de Calidad También se
programan otras sobre temas méds concretos, autoevaluacién,

novedades, etc.

6.3 Infraestructura

El Concejo Municipal e Infraestructuras de la Alcaldia Municipal
de San Marcos se encarga de proporcionar 'y mantener 1los
edificios, espacios <comunes Yy equipos utilizados para la
prestacién de los servicios.

Con el fin de alcanzar la calidad en el funcionamiento de las

instalaciones municipales, espacios comunes y equipos que la
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integran y gque estan siempre en condiciones de trabajo estéan
establecidos las normas para su utilizacidén y mantenimiento.
Los equipos especificos de la Alcaldia Municipal de San Marcos
cuentan, cada uno de ellos, con una instruccidédn técnica que
desarrolla su gestidén. Estos equipos son:

v Edificios e instalaciones municipales

v" Vehiculos y equipos de transporte de carga y personal

6.4 Ambiente de trabajo

El Concejo Municipal e Infraestructuras de la Alcaldia Municipal
de San Marcos se encarga de determinar y gestionar las
condiciones ambientales necesarias para lograr la conformidad
con los requisitos del producto, en cuanto a su iluminaciédn,

temperatura, limpieza, ruido, ergonomia, etc.

7 PRESTACION DEL SERVICIO

7.1 Planificacién de la prestacién del servicio

El Concejo Municipal en conjunto con la Gerencia Municipal
planifica los procesos y establece los objetivos de los mismos,

asi como los recursos que se asignan a cada uno.
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Los servicios prestados por la Alcaldia Municipal de San Marcos
se clasifican en:

+ De Oficina:

Todos los servicios que requieren gestidén administrativa vy

generalmente se prestan en las instalaciones de la Alcaldia

Municipal por un funcionario del nivel administrativo.

* No de Oficina:
Todos los demds servicios que presta la municipalidad para
garantizar una mejor calidad de wvida a sus ciudadanos, cuyo
cobro es posterior al goce del mismo y se presta fuera de las
instalaciones municipales.
Anualmente se elaborard el Plan Anual de Actividades que
contiene:

e (Cbébdigo y nombre del Plan Anual

e (Cbébdigo y nombre de la unidad

e Nombre del servicio

e Nombre del funcionario a cargo
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7.2 Procesos relacionados con el cliente
7.2.1 Determinacién y revisién de los

requisitos relacionados con el servicio

En la Alcaldia Municipal de San Marcos se planifican las
actividades de disefio dentro del proceso de prestacidn de los
servicios, con el fin de que las caracteristicas especificadas
en el Plan Anual de Actividades satisfagan los requisitos
establecidos por la normativa vigente.

Los ciudadanos/clientes de la Alcaldia Municipal de San Marcos
solicitan de la institucidén servicios de oficina en las
instalaciones del organismo en el momento en que estos 1lo
requieren.

Para el caso de 1los procesos relacionados con 1las cuentas
tributarias, la municipalidad posee un registro detallado de
cada contribuyente; las tasas e impuestos tienen dos modalidades
de cobro, una es el cobro contra prestacién del servicio y el

segundo es el cobro contra facturacidén posterior a la prestacidn
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del servicio, al menos 3 de estas tasas se cobran a través de la
Factura de la Distribuidora Eléctrica DELSUR S.A de C.V.

Los clientes en el ultimo caso tienen la opcidén de pagar en
forma simultdnea al pago de su factura de energia eléctrica o
acumular a su cuenta para posterior pago de lo facturado més
intereses devengados en las oficinas municipales.

El cliente debe presentar al momento del pago en Alcaldia
Municipal de San Marcos su factura vencida para verificacién y

actualizacidén de datos de la cuenta.

7.2.2 Comunicacidén con el cliente

Los mecanismos de comunicacién con el cliente establecidos en el
Sistema de Gestidén de la Calidad de la Alcaldia Municipal de San
Marcos son relativos a:

v" Informacién sobre el producto: Plan de trabajo PD-AMSM-01.2

y tablones de anuncios
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v" Consultas, contratos 'y atencién de pedidos: gestidén
administrativa del cliente (PD-AMSM-04.2) y orientacidén al
cliente.

v" Retroalimentacién con el cliente: sugerencias de mejora
(PD-AMSM-03.4) 3% quejas (IT-AMSM-01.1), hoja de

reclamaciones R-AMSM-10.

7.3 Disefio y desarrollo

Este apartado tiene por objeto describir las etapas establecidas
para asegurar que los procesos cumplen con los requisitos
especificados.
El disefio y desarrollo del ©proceso de prestacién de los
servicios se encuentra reflejado en los procedimientos PD-AMSM-
01.1 “Elaboracidén del Plan de Mejora” y PD-AMSM-01.2 “Desarrollo
del Plan”.
Dichas etapas son:

v' Determinacién de los elementos de entrada relacionados con

los requisitos del producto

v" Obtencién de los resultados del disefio
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v Revisién del disefio
v’ Verificacién de los resultados del disefio
v Validacién del disefio

v Control de los cambios del disefio

7.4 Compras

Anualmente cada unidad o departamento efectta durante el tercer
trimestre del afio su presupuesto anual en el que debe incluirse
las compras de Dbienes y servicios proyectadas y los gastos
corrientes necesarios para la operacidén y prestacién de 1los
servicios. Aprobado el presupuesto por unidad se hace el informe
de requerimientos necesario a la Unidad de Adquisiciones vy
contrataciones institucional, esta con apego a la legislaciédn
vigente, busca entre los proveedores potenciales hasta
concretizar el contrato de los bienes o servicios necesarios.

Fuera de presupuesto, de ser necesaria alguna compra de gruesa
inversidén debe pasar las instancias de la Alta direccidn antes

de procederse a la ejecucidédn de la compra. Este queda mejor
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descrito en el Procedimiento PD-AMSM-04.3 “Contratacidén de

Bienes y Servicios”

7.5 Produccién y prestacién del servicio
7.5.1 Control y validacién de los procesos y de

la prestacién del servicio.

La planificacién de la actividad anual de la prestacidédn de
servicios de la Alcaldia Municipal de San Marcos se encuentra a
disposicidén del personal de la institucidén a través de la Guia
elaborada para cada departamento involucrado en la Atencidén a
Clientes. (PD-AMSM-01.2)

El control de la actividad de prestacidén de servicios se realiza
segun lo dispuesto en la instruccidén IT-AMSM-01.1

Cada departamento lleva reportes diarios de servicios prestados
al final de cada mes debe efectuarse un informe mensual de la
actividad ejecutada, y los logros efectuados en comparacidén con
los esperados de acuerdo al plan de actividades por unidad

La persona encargada de la orientacidén a clientes dispone de una

hoja de “Reclamos y sugerencias del cliente” R-AMSM-10, en la
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cual se recogen las distintas anomalias para su posterior
estudio por parte de las unidades que lo estimen oportuno.
También se ejerce una labor de seguimiento y validacidén de los
procesos utilizando indicadores de calidad como pueden ser las
encuestas que se entregan a los clientes una vez hayan concluido
su trédmite en el centro; <cuando se estime conveniente un
muestreo, lo cual debe hacerse al menos una vez al aifo.
(PD-AMSM-03.1 “Medicidén, andlisis y mejora. Revisidn por la Alta
Direcciédn)

Debe abrirse expediente de cada contribuyente en donde gquede
registrado el tréamite que gestiona el cliente y la solucidn
brindada al mismo, asi como la fecha de la gestidén y la firma de

aprobacién del cliente.

7.5.2 Identificacién y trazabilidad

Los servicios y procesos de la Alcaldia Municipal de San Marcos
estdn adecuadamente identificados para alcanzar un adecuado
nivel de trazabilidad.

» Identificacién
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La identificacién del estado del producto se regula por los
informes de la actividad de cada unidad prestadora descritos en
el IT-AMSM-01.1 “Control de las actividades que comprenden 1los
servicios.”
En los documentos de control se verifica en todo momento el
estado en gque se encuentra la actividad corroborada por la firma
de los funcionarios a cargo en el “Reporte diario.”, R-AMSM-08 y
“Reporte semanal.” R-AMSM-009.

» Trazabilidad
La trazabilidad se consigue mediante el seguimiento de la
evolucidén de las gestiones efectuadas por los clientes.
Se genera un expediente por cuenta de contribuyente, que recoge
la informacidén y permite aportar trazabilidad en el desarrollo
de los servicios.
Los controles que se realizan son de caracter sencillo y hay
incidencia sobre los procesos cuando se detecta la no
conformidad en esos controles. El proceso se revisa para que el

resultado del control refleje el cese de la no conformidad.

7.5.3 Preservacién del producto
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Este apartado hace referencia a los documentos manejados por la
Alcaldia Municipal de San Marcos, tanto los que forman parte del
Sistema de la Calidad como el resto.

En todo caso, en los distintos procedimientos se describe el uso
de los diferentes documentos de la Calidad, sobre todo el PD-
AMSM-03.2, “Control de documentos” y PD-AMSM-03.3, “Control de
Registros”

En los procedimientos citados se indica que el Gerente Municipal
y Director de la Calidad es el responsable del archivo de 1los
originales de la versidén en vigor y las versiones obsoletas.
También dispone de Registros de Difusiédn, con los nombres de
los documentos entregados, personas a dJguienes se les entregd
copia, fecha y firma del receptor. Al final de cada péagina de
cada procedimiento aparece la leyenda “Toda copia no controlada

corre el riesgo de no actualizarse”

8 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

8.1 Seguimiento y medicién

8.1.1 Satisfaccién del cliente
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En la Alcaldia Municipal de San Marcos se realiza un
seguimiento de la opinidén y del grado de satisfaccidén de 1los
clientes respecto al servicio prestado. Los métodos para obtener
esta informacidén son las encuestas a clientes, a partir de las
cuales se obtienen los indicadores de calidad, cuyo tratamiento
se especifica en el apartado 5.4.1 del presente documento.

En el procedimiento PD-AMSM-03.1 “Medicidén, andlisis y mejora.
Revisién por la Alta Direccidén” se establecen las pautas de
elaboracién, célculo y gestiétn de dichos indicadores, vy la
utilizacién de la informacidén obtenida para la mejora de la

calidad.

8.1.2 Auditoria de Autoevaluaciédn

La autoevaluacidén se articula a través de:

° Elaboracién de un Plan Anual de Autoevaluacidén en
donde se especifica el alcance y ambito de la misma. Se

realiza una Auditoria General al menos una vez al afio.

o Realizacidén de la Auditoria por Auditores Internos

debidamente cualificados.
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° Elaboracidén, por parte de los Auditores, de un
informe de Autoevaluacidén en donde se reflejan las no

conformidades.

° Elaboracién de acciones correctivas para eliminar
dichas no conformidades.

] Seguimiento de la implantacién vy eficacia de la
accién correctiva desarrollada.

° En el ©procedimiento PD-AMSM-03.5 “Auditoria” se

desarrolla en detalle el sistema de gestidén de las mismas.

8.1.3 Seguimiento y medicién de los procesos

Los métodos para demostrar la capacidad de los procesos para
alcanzar los resultados planificados son la elaboracidén de 1los
indicadores de 1la <calidad (procedimiento PD-AMSM-03.1) vy el
andlisis de la evolucidén temporal de las variables que afectan a

la Calidad del Servicio prestado.

8.1.4 Seguimiento y medicién del servicio
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El seguimiento de los servicios que presta la Alcaldia Municipal
de San Marcos se refiere béadsicamente a:

v" Actualizacién del expediente de cada cuenta consultada

v" Reporte diario de casos atendidos

v' Hoja de sugerencias del cliente R-AMSM-10 en la que se
recogen las distintas anomalias enfrentadas por estos.

v' También se controlan los procesos con el andlisis de las
encuestas que la Alcaldia Municipal de San Marcos entrega a
los clientes.

La inspeccidén del proceso de compras llevado a cabo por la
Institucidén se describe en el PD-AMSM-04.3 “Contratacién de

bienes y servicios”.

8.2 Control del servicio no conforme

Todos los servicios no conformes son gestionados a partir del
procedimiento PD-AMSM-03.4 “Tratamiento de no conformidades,
A.C., A.P., y propuestas de mejora”, en donde se define el punto

de error y responsabilidad en caso de detectar wuna no

conformidad.
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Existen tres vias de deteccidén de no conformidades en la
prestacidén de los servicios por parte de la Alcaldia Municipal
de San Marcos. A saber:
1. No conformidad detectada en el curso de una Auditoria de
Calidad
2. No conformidad detectada a través del Sistema Participativo
de Mejora de la Calidad
3. No conformidad detectada a través de la recepcidén vy
andlisis de sugerencias con la “Hoja de sugerencias de

Mejora” descrita en PD-AMSM-03.4

8.3 Analisis de datos

En el procedimiento PD-AMSM-03.1 “Medicidén Anédlisis y Mejora.

Revisién por la Alta Direccidén”, se establece la sistemdtica

para determinar, recopilar y analizar los datos para:

% Demostrar la idoneidad y la eficacia del Sistema de Gestidn
de la Calidad

% Evaluar las oportunidades de mejora continua de la eficacia

del Sistema.
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8.4 Mejora

8.4.1 Mejora Continua

Con el fin de garantizar la satisfaccidén del cliente y buscar la
eficacia de las operaciones desarrolladas por la Alcaldia
Municipal de San Marcos, los procesos de mejora establecidos en
el sistema de Gestidén de la Calidad son permanentes y continuos
y cuentan con la participacién habitual de todos sus miembros.
La busqueda de las oportunidades de mejora se realiza mediante
el empleo sistematico de:
Objetivos de calidad

» Auditorias de autoevaluacidn

» Analisis de datos

» Acciones correctivas y preventivas

» Revisiones del Sistema por la Alta Direcciédn.

8.4.2 Acciones correctivas y preventivas
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Las acciones correctivas y preventivas se originan cuando se
detecta una no conformidad o bien una irregularidad repetitiva
(a través de los indicadores de la calidad, por ejemplo)

Para ello, el Sistema de la Calidad dispone del procedimiento
PD-AMSM-03.4 “Tratamiento de no conformidades, A.C., A.P., vy
propuestas de mejora”, donde se articula el sistema de gestidn
de las mismas desde su identificacidén hasta su cierre vy
evaluacién de resultados. Las acciones correctivas derivadas de
un informe de auditoria son gestionadas conforme a lo descrito

en el procedimiento PD-AMSM-03.5 “Auditoria”
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9 PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

9.1 Mapa de procesos

PLANIFICACION

Servicios de oficina Servicios no de Oficina

Elaboracién Prestaciédn Evaluacién de Prestacidn

del lan eticiones
12 de los b y de los CIUDADANOS/

CIUDADANOS/

CLIENTES anual de L elaboracién L. CLIENTES
actividades y servicios del plan servicios
presupuestos de oficina anual de
actividades
Investigacién de la percepcién
~rliantae
R.R.H.H INFRAESTRUCTURA AUTOEVALUACION GESTION ADMINISTRATIVA
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9.2

9.2.1

Solicitud de

PD-AMSM-01.1-VOO

elaboracién

de plan
de Mejora Continua

Elaboracién de la
propuesta del Plan

deMejora Continua

|

Revisién del Plan
de Mejora Continua

Y

Revisién del Plan
de Mejora Continua

|

Acuerdo de
finalizacién de
procesos

!

Aprobacién
del plan

No

Revisién del Plan

de Mejora

Concejo Municipal

|

Aprobacién
del Plan

No

Prestacién de Servicios de Oficina

Elaboracién del Plan de Mejora

Si l
Plan de Mejora
Continua
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9.2.2 Desarrollo de los Servicios de Oficina

Inicio

|

Programacién de los

PD-AMSM-01.2-VOO

Detalle
Servicios de
Oficina prestados

Elaboracién de
procedimientos a
ejecutar para la
prestacién del
servicio
JV
IT-AMSM-01.1-VOO Control do  los
procedimientos de
los Servicios
prestados

|

No

Aprobacién
de los
procedinien
tos de

Si

Fin
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9.2.2.1

Determinacién de las

caracteristicas del

cliente

\ 4

Realizacién de plan
de mejora de los
servicios

!

Concejo Municipal

'

Verifica 1a
ejecucisén del
Manual de Calidad

|

Establecimiento  de

fechas de
verificacién del
Manual de Calidad

|

Verificacién

seatin lo
proaramado

A 4

Resultados de

la verificacién

|

Archivo

Prueba de los servicios en Conjunto
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9.2.2.2

Proyecto de prestacién del servicio

Cliente

|

Inaresa con el
encaragado del
servicio
A 4
Brinda su
identificacién  de

contribuyente

!

Bisqueda  de
expediente en

el sistema o

archives

|

Cliente
solicita el
servicio de

Llena formulario

de prestacién de

servicio de
Oficina

N A

Funcionario
toma nota del

|

Cliente proporciona

caso

mandamiento de pago
efectuado

!
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9.2.2.3

Funcionario anexa

copia de
comprobante de
paao

|

Se entrega copia de
solicitud a cliente

|

Fin

Medicidén de Nivel de Satisfaccién de

Clientes

Demanda de los

servicios prestados

A 4

Recoleccién de

caracteristicas  de
satisfaccién de los

clientes
Solicitud de
indicadores de
satisfaccién de
calidad

|

Recopilacién  final
de caracteristicas

l

Envio de
indicadores al
Comité de

Calidad

y

evalia y
dispone medidas

Comité

|

Medidas a tomar
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9.3 Prestacidén de Servicios de No Oficina
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|

Monitoreo de
servicios

A 4

Prueba de servicios

!

Elaboracién de
cobro por servicios Envio de cobro al
prestados cliente

\_/_
9.4 Sistema de Gestidén de la Calidad

9.4.1 Medicién, Analisis y Mejora

PD-AMSM-03.1-VOO Elaboracién de

indicadores

A 4

Seaquimiento de

indicadores

|

Solicitud de
indicadores de
satisfaccién de
calidad

A 4

Elaboracién de
autoinforme plan
de mejora

\_/_

|

Elaboracién de
autoinforme plan
de mejora

\_(—

Implantacién de

Solicitud de
indicadores de
Manual de la Cali] sepiefeccion de Elaboracién Revisidn Aprobacidn
TR u
MANUAL DE Ci . ... -

indicadores de

MC-AMSM-1 oicteceron a0

calidad

Alcalde

Medidas a toma Equipo de Gerente Concejo

Pégina 58 Investigacidn Municipal Municipal
31-01-05 31-01-05 31-01-05

Toda copia de este documento no controlada corre el riesgo de no actualizarse




9.4.2

NC, AC/AP

PD-AMSM-03.4-V0OO

Deteccién de la
no conformidad
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9.4.3
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9.5 Procesos de Apoyo

9.5.1

Informe
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|
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10 MATRIZ DE FUNCIONES

Sil

Buscar
Proveedor

A 4

ofertas v

|

Recepcién de

cotizaciones

Autorizacién
compra

A 4

Solicitud de
compra

|
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a

Recepcidn
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factura y pago

GERENTE
ERSONA
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PROCESOS 25
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1.1.3 Cobro * * *
1.2 Servicios no de *

oficina

1.2.1 Planificacién *

1.2.2 Prestacién del *

servicio

1.2.3 Facturacidén y *

cobro

1.2.4 Aclaraciones y *

reclamaciones

2. Sistema de Gestidn *

de la Calidad

3. Procesos de Apoyo

3.1 Formacién del *

RR.HH.

3.2 Infraestructura *
3.3lG§stién. - * * *
Administrativa

* Responsable

1 Grado de implicacién alto

11 INDICADORES PARA LA CONSTRUCCION DE LOS OBJETIVOS DE

LA CALIDAD

Cédigo Nombre Objetivo
IND-AMSM-01 . 1 Indicador de clien?es atendidos por servicios segun 3
personal de la Alcaldia
IND-AMSM-01.2 Indicador de clientes atendidos por servicio segun clientes 3
IND-AMSM-01. 3 Indicador de/satl§fac01on respecto al trabajo o labores del 3
personal segun cliente
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Indicador del nivel de satisfaccidén de 1las labores del

IND-AMSM-01. 4 personal segin el Comité de Calidad 3
IND-AMSM-01.5 Indlcador,de SaFleaCCl?n de los servicios que se presta en 3

la Alcaldia segtn el cliente
IND-AMSM-01. 6 Indlca@or de’satlsfaCClon de los servicios que presta en la 3

Alcaldia segun el personal

Indicador del nivel de importancia de la implementaciédn del
IND-AMSM-01.7 Manual de calidad en los ciclos de servicio segtn los 3

clientes

Indicador del nivel de importancia de la implementacidén del
IND-AMSM-01.8 Manual de Calidad en los ciclos de servicio segun el 3

personal
IND-AMSM-01.9 Indicador del monitoreo de los servicios segln los clientes 3
IND-AMSM-01. 10 Indicador de} monitoreo de los servicios segun el personal 3

de la Alcaldia
IND-AMSM-01.11 Indlga@or de la adecuacidn dg los camplos de los ciclos de 3

servicio respecto a los anteriores segun el personal
IND-AMSM-01 . 12 Indicador de satlsfa;c;on de los clientes respecto a la 3

cobertura de los servicios

Indicador global de adecuacién de la satisfaccién de los
IND-AMSM-01.13 clientes respecto de la Alcaldia 3
IND-AMSM-01.14 Porcentaje de propuestas de mejoras en los servicios 100%
IND-AMSM-01.15 Porcentaje de servicios de oficina satisfactorios 100%
IND-AMSM-01.16 Porcentaje de pruebas de servicios de oficina aprobados 100%
IND-AMSM-01 .17 Porcentaje de clientes satisfechos 1002
IND-AMSM-01.18 Porcentaje de cobertura de los servicios de no oficina 100%
IND-AMSM-01.19 Porcentaje de licitaciones aprobadas al afio 100%
IND-AMSM-03.1 Grado de mejora del manual de calidad 100%
IND-AMSM-03.2 Porcentaje de no conformidades resueltas 100%
IND-AMSM-04.1 Porcentaje de actividades de formacidn realizadas 100%
IND-AMSM-04.2 Porcentaje de pedidos rechazados < 30%
IND-AMSM-04 . 3 Porgentaje de incumplimientos en plazo de entrega de < 302

pedidos

12 LISTADO DE PROCEDIMIENTOS Y DOCUMENTOS PARA LA
APLICACION DEL PRESENTE MANUAL
1 PR-AMSM-01-V00 Servicios
1 | 1 | | | | | PR-AMSM-01.1-V00 | Servicios de oficina
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1 1 PD-AMSM-01.1-V00 Elaboracién del Plan de Mejora
1 1 PD-AMSM-01.2-V00 Desarrollo del plan de mejora
1 1 1 IT-AMSM-01.1-V00 Control de las actividades que comprenden los servicios
1 1 2 IT-AMSM-01.2-VOO Gestidén de los recursos para los servicios
1 1 3 IT-AMSM-01.3-V00 Gestidén de los servicios
1 1 1 R-AMSM-01-V00 Acta del Comité de Calidad de la AMSM
1 1 2 R-AMSM-02-V00 Acta del Gerente Municipal, Director de Calidad de la AMSM
1 1 3 R-AMSM-03-V00 Acta del Concejo Municipal de la AMSM
1 1 4 R-AMSM-04-V00 Li§t<'a de verificacidén del disefio de los servicios de
oficina
1 1 5 R-AMSM-05-V00 Recursos de Evaluacién
1 1 6 R-AMSM-06-V00 Acta de evaluacidén de los servicios
1 1 7 R-AMSM-07-V00 Concejo de Evaluacién
1 1 8 R-AMSM-08-V00 Reporte diario de servicios
1 1 9 R-AMSM-09-V00 Reporte semanal de servicio
1 1 10 R-AMSM-10-V00 Reclamaciones de los clientes
1 1 11 R-AMSM-11-V00 Propuestas para resolucién
1 1 12 R-AMSM-12-V00 Informe del supervisor de los servicios de oficina
1 1 13 R-AMSM-13-V00 Acta de prueba de los servicios
1 1 14 R-AMSM-14-V00 Acta de resultados de los servicios prestados
1 1 15 R-AMSM-15-V00 Detalle de Servicios
1 1 16 R-AMSM-16-V00 Informe de cada jefe a la Gerencia de Calidad
1 1 1 DOC-01.1 Instrucciones ylnormativa para la elaboracién de los
planes de trabajo
1 1 2 DOC-01.2 Plan Anual de Actividades
1 1 3 DOC-01.3 Horarios de prestacidén de servicios de oficina
1 1 3 DOC-01.4 Horarios de prestacién de servicios de no oficina
1 1 5 DOC-01.5 Fechas de evaluacién de las diferentes servicios
1 1 6 DOC-01.6 Fecha de evaluacidén general de servicios
1 1 7 DOC-01.7 Guia de trabajo
1 1 8 DOC-01.8 Programa de trabajo por servicio
1 1 9 DOC-01.9 Informe mensual
1 1 1 IND—AMSM—-01 .1 Indicador de clienteslatendidos por servicios segun
personal de la Alcaldia
1 1 5 IND-AMSM—01 .2 Im.:licador de clientes atendidos por servicio segun
clientes
1 1 3 IND-AMSM-01. 3 Indicador de saFisfa§cic’>n respecto al trabajo o labores
del personal segun cliente
1 1 4 IND-AMSM—01 . 4 Indicador de’l nivel .de/ satisf.accién de las labores del
personal segun el Comité de Calidad
1 1 5 IND-AMSM-01. 5 Indicador de/ satis/faccién .de los servicios que se presta
en la Alcaldia segun el cliente
1 1 6 IND-AMSM-01. 6 Indicador/de sa’tisfaccién de los servicios que presta en
la Alcaldia segun el personal
Indicador del nivel de importancia de la implementacién
1 1 7 IND-AMSM-01.7 del Manual de calidad en los ciclos de servicio segun los
clientes
Indicador del nivel de importancia de la implementacién
1 1 8 IND-AMSM-01.8 del Manual de Calidad en los ciclos de servicio segun el
personal
1 1 9 IND-AMSM—-01. 9 Im.iicador del monitoreo de los servicios segun los
clientes
1 1 10 IND—AMSM-01 .10 Indicador de,l monitoreo de los servicios segun el personal
de la Alcaldia
1 1 11 IND-AMSM-01.11 Indiv?a(.ior de la adecuacién de. los camb/ios de los ciclos de
servicio respecto a los anteriores segun el personal
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1 1 12 IND-AMSM-01.12 Indicador de satisfagc%én de los clientes respecto a la
cobertura de los servicios
1 1 13 IND-AMSM-01.13 Indicador global de adecuacié? de la satisfaccién de 1los
clientes respecto de la Alcaldia
1 1 14 IND-AMSM-01.14 Porcentaje de propuestas de mejoras en los servicios
1 1 15 IND-AMSM-01.15 Porcentaje de servicios de oficina satisfactorios
1 1 16 IND-AMSM-01.16 Porcentaje de pruebas de servicios de oficina aprobados
1 1 17 IND-AMSM-01 .17 Porcentaje de clientes satisfechos
1 1 18 IND-AMSM-01.18 Porcentaje de cobertura de los servicios de no oficina
1 1 19 IND-AMSM-01.19 Porcentaje de licitaciones aprobadas al afio
1 2 PR-AMSM-01.2-V00 Servicios de no oficina
1 2 1 PD-AMSM-01.3-V00 Prestacién de servicios de no oficina
1 2 1 IND-AMSM-01.3+1 Porcentaje de la cobertura de servicios
1 2 2 IND-AMSM-01.3+2 Porcentaje de licitaciones aprobadas
2 Actividad investigadora
2 1 PD-AMSM-02.1-V00 Actividad investigadora
3 PR-AMSM-03-V00 SGC (Procedimientos y Registros requeridos)
3 1 PD-AMSM-03.1-V00 Mgdicié?, Anélis%s y mejora, incluye revisidén por la
direccién de calidad
3 1 R-AMSM-17-V00 Acta de reunién del Comité de Calidad (Autoevaluacién)
3 2 R-AMSM-18-V00 Ficha de indicador
3 3 R-AMSM-19-V00 Plan de mejora
3 1 DOC-03.1 Plan Nacional
3 2 DOC-03.2 Encuesta de Clientes
3 3 DOC-03.3 Encuesta de personal de Alcaldia
3 4 DOC-03.4 Encuesta de otras Alcaldias
3 1 IND-AMSM-03.1 Grado de mejora de Plan de calidad
3 2 PD-AMSM=03.2-V00 Control de documentos
3 4 R-AMSM-20-V00 Difusién de la Documentacién
3 5 R-AMSM-21-V00 Recepcidén de la documentacidn
3 3 PD-AMSM-03.3-V00 Control de registros
3 4 PD-AMSM-03.4-V00 Trgtamiento de No conformidades /A.C, A.P y Propuestos de
mejora
3 6 R-AMSM-22-V00 Hoja de deteccién de no conformidades
3 7 R-AMSM-23-V00 Hoja de accidn correctiva/preventiva
3 8 R-AMSM-24-V00 Hoja de sugerencia de mejora
3 2 IND-MA-03.2 Porcentaje de no conformidades resueltas
3 5 PD-AMSM-03.5-V00 Auditorias de Autoevaluacidn
3 9 R-AMSM-25-V00 Plan anual de Auditorias
3 10 R-AMSM-26-V00 Programa de auditorias de autoevaluacidn
3 11 R-AMSM-27-V00 Nota de desviaciones
3 12 R-AMSM-28-V00 Informe de Auditoria
4 PR-AMSM-04-V00 Procesos de Apoyo
4 1 PR-AMSM-01.1-V00 Recursos Humanos
4 1 1 PD-AMSM-04.1-V00 Formacién
4 1 1 R-AMSM-29-V00 Plan anual de formacién
4 1 2 R-AMSM-30-V00 Formacién del personal de la AMSM
4 1 1 DOC-04.1 Ficha del personal
4 1 1 IND-AMSM-04.1 Porcentaje de actividades de formacidén realizadas
4 2 PR-AMSM-04.2-V00 Infraestructura
4 5 1 IT_AMSM-04.1-V00 GesFién de adquisiciones y contrataciones de la Alcaldia
Municipal de San Marcos
4 3 Gestidén Administrativa
4 3 2 PD-AMSM-04.2-V00 Gestidén Administrativa
PR SPR PD IT R DOC IND CODIGO TIULO
4 3 3 PD-AMSM-04-3-V00 Contratacidén de bienes y servicios
4 3 1 R-AMSM-31-V00 Instancia prueba de resultados
4 3 2 R-AMSM-32-V00 Documento de Compra
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4 3 3 R-AMSM-33-V0OO Listado de proveedores
4 3 4 R-AMSM-34-VOO Cuestionario de Evaluacién de Proveedores
4 3 DOC.04.4 Ficha de seguimiento de Proveedores
4 3 DOC.04.5 Sellos de Aceptacidn
4 3 IND-AMSM-04.2 Porcentaje de pedidos rechazados
4 3 IND-AMSM-04.3 Porcentaje de Incumplimiento
Registros e instrucciones Técnicas Generales
IT-AMSM-1 Utilizacidén de Areas
1 R-AMSM-35-V0O0O Espacios restringido y &reas comunes
2 R-AMSM-36-V0OO Permiso de permanencia
IT-AMSM-2 Bases para la utilizacién de los programas
3 R-AMSM-37-V00 Solicitud de acceso de tecnologia o equipo
4 R-AMSM-38-V0OO Area De inspecciones de mantenimiento
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