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&Resumo: Tratase de efectuar unha aproximacién & diagnose organizacional e & posicién actual da
Tesoureria municipal de Rianxo, co fin de establecer para os vindeiros 24 meses unhas lifias estratéxicas
de actuacién a desenvolver e concretar en proxectos e acciéns que sirvan como base para o desefio
dun mais profundo e ambicioso plan estratéxico de direccién. Tras a andlise DAFO xeral baseada en
entrevistas e cuestionarios pasados ao persoal do concello e unha pequena consulta aos usuarios do
servizo, concrétanse cinco especificas areas de analise as que se lles aplica a mesma técnica diagnéstica
e, a continuacién, un CAME, para extraer finalmente cinco lifias estratéxicas que pretenden corrixir
deficiencias, reorientar modos de facer as cousas, potenciar as fortalezas e aproveitar oportunidades de
cara a unha mellora integral do servizo.

&Palabras clave: plan estratéxico, Administracion publica, xestion puablica, analise organizacional,
Tesoureria, Rianxo.

&Abstract: The aim is to make an approach to the diagnosis of the organization and the current position
of the Rianxos’s municipal Treasury, in order to establish for the next 24 months some strategic lines of
action to develop and realize projects and actions that serve as the basis for the design of a deeper and
more ambitious executive strategic plan. After the SWOT analysis based on interviews and questionnaires
conducted by council staff and users” consultings about the services, it has been analyzed five specific
areas in which we apply the same technique of diagnosis. Then, a CAME analysis is performed to get
five specified and strategic lines in order to correct deficiencies, to redirect the way of doing things, to
enhance the strengths and to seize opportunities ahead of a global improvement of service.

&Key words: strategic plans, Public Administration, governance, organizational analysis, Treasury, Rianxo
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PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

l.- INTRODUCION

O elemento promotor do plan xorde do encargo dun traballo practico en grupo no marco
do Curso de Formacién de Directivos Piblicos da Administracién Autonémica e Local de cara
a obtencién do diploma que acredite a superacién deste, pero ao tempo, o condicionante do
mesmo, xa que o contexto da sia elaboracion ten uns pardmetros de tempo para a analise e
posterior diagnose da realidade, asi como para a formulacién e concrecién da estratexia moi
limitados: tres meses en total para todo o proceso, e ademais en paralelo ao propio proceso
de formacién en planificacion estratéxica. A anélise organizacional obviamente non pode ser
todo o exhaustiva que un plan asi require.

Ademais, engadese outro factor de incerteza ao inicio do proceso de confeccion, derivado
do descofiecemento mutuo entre os integrantes do grupo de traballo que formulara o plan
coa conseguinte falta de experiencia previa de traballo en equipo e de novo un tempo moi
limitado para limar posibles diferenzas nos distintos puntos de vista. Equipo que, en todo
caso, funcionard mais como unha consultora externa ao serlle allea a realidade sobre a que
vai intervir.

Ainda asi, e dado que o encargo era actuar sobre unha realidade de Administracion
publica diferente &4 de cada un dos membros do grupo, tratamos de atopar unha que, sendo
allea, por nova, fora tamén axeitada para obter informacién fiable e de xeito rapido, dadas as
circunstancias de tempo antes mencionadas; que incrementara a implicacién no traballo por
préximo a lo menos a algin dos profesionais que o fan desenvolver, e ainda mais, que deixara
un pouso real de mellora deste curso de financiamento publico, nunha Administracién local
de Galicia ao poder ser en verdade aplicado.

Elixese como campo de traballo a Unidade de Tesoureria do Concello de Rianxo na
provincia da Corufia, ao que vén de acceder como tesoureira nas Ultimas semanas unha das
profesionais do grupo redactor do Plan que aqui se formula. O esforzo que se realice pois
neste documento farase rendible publicamente maila as limitaciéns que poidan ter os seus
resultados polas circunstancias xa sinaladas nas que se fai. En todo caso, a nova tesoureira
de Rianxo sempre podera utilizalo como punto de partida para sucesivos plans de mellora
organizativa que considere formular no seu dia.

Tratase, pois, de efectuar, mais que nada, unha aproximacién & analise organizacional da
Tesoureria municipal de Rianxo, co fin de establecer para os vindeiros vinte e catro meses
unhas lifias estratéxicas de actuacion a desenvolver e concretar en proxectos e acciéons que
cumpran os obxectivos que nelas se propofian.

A primeira prospeccién da nova tesoureira na contorna organizativa da sda area e do
concello en xeral detectan a necesidade dun Plan estratéxico directivo que parte, xa de
entrada, da inexistencia desta figura ata a sia chegada.

En canto & organizacién do propio traballo interno de elaboracién do presente documento,
despois do consenso sobre a estrutura do mesmo acordouse que, para a maior implicacién
de todos e para acadar un estilo e fio comun, se irian achegando partes do mesmo a unha
das persoas do grupo que irfa unificando os distintos apartados despois de pasarllos a todos
para a sUa critica e suxestions. Asi, a fundamentacién, o contexto, a sociodemografia e a
metodoloxia foron escritas por cada un e pasadas ao resto. A investigacion para a anélise
organizacional desefiouse de xeito conxunto por todos os integrantes do grupo partindo dun
primeiro DAFO xeral froito da listaxe de problemas obtida a través dunha primeira entrevista
en profundidade feita pola funcionaria que traballa no concello de Rianxo e un primeiro
cuestionario que tamén pasou ela ao persoal dos servizos econémicos.
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O DAFO definitivo que aqui se expdn aproximanos asi a posicién actual da tesoureria de
Rianxo.

Il.- DIAGNOSTICO ESTRATEXICO

2.1.- A necesidade dun Plan Estratéxico de Direccion na Tesoureria da
Administracion local de Rianxo

Cémpre sublifiar que a xestion das administraciéns pulblicas en xeral, e as Administraciéns
locais en particular, sufriu un profundo cambio nas Ultimas décadas. A actividade das
administraciéns viuse incrementada substancialmente na medida en que a crecente
complexidade da vida social, unida ao intervencionismo da propia administracién en eidos
ou sectores tradicionalmente alleos aos seus intereses (medio ambiente, novas tecnoloxias,
prevencién de riscos laborais...), leva consigo un progresivo aumento do nimero de
profesionais necesario para levar a cabo esas funciéns. E nesta lifa unha Administracion
que pretende ser moderna, e non limitarse xa & mera aplicacién impersoal e obxectiva das
normas xuridicas, senén que se responsabilice da creacién e prestacién dunha pluralidade
de servizos de calidade, e que responda as cada vez mais crecentes demandas sociais con
eficacia e eficiencia, necesita dispofier de directivos publicos e cualificados.?

Persoal directivo especializado na xestion de recursos publicos, co obxectivo de acadar
unha mellor coordinacién, e procurar unha adecuacién racional dos medios da administracién
aos fins aos que orienta a sta actividade, compatibles coa cultura da mellora continua dos
servizos, da satisfaccion da cidadania, sexa esta ou non usuaria directa da oferta dispofiible.

Este crecemento na producién de servizos por parte das administraciéns pablicas produciu
un incremento considerable da actividade publica, e ten como consecuencia directa o tamén
considerable aumento da participacién destas na vida dos particulares.

Paralelamente, veuse ampliando o tradicional concepto de Administracién publica, ao
falar de “actuacion dos poderes publicos”, do “sector publico”, do “xestor publico”... tal
e como se recolle na dltima lexislacién referida a asuntos organizativos das administraciéns
publicas, aparecendo a figura do directivo publico profesional: Lei 28/2006, do 18 de xullo,
de axencias estatais para a mellora dos servizos publicos*, Lei 7/2007, do 12 de abril, do estatuto
bdsico do empregado publico®, Lei 11/2007, do 22 de xufio, de acceso electrénico dos cidaddns
aos servizos publicos® ou Lei 30/2007, do 30 de outubro, de contratos do sector publico’
actualmente contida no Real decreto lexislativo 3/2011, do 14 de novembro, polo que se aproba
o texto refundido da Lei de contratos do sector ptiblico®.

Esta normativa que non fai mais que recofiecer que a Administracién, como conxunto
de organizaciéns instrumentais, necesita de persoas ou equipos que definan problemas,
busquen soluciéns, propofian cambios e novas politicas, elaboren proxectos de normas e
protocolos de actuacién, os apliquen, e se relacionen cos actores afectados ou destinatarios
das distintas politicas publicas.

Un grupo de recursos humanos cada vez mais numeroso, que precisa cada dia de mais
diversificacién na adquisicion de competencia: liderado, habilidades de comunicacion,
xestion de equipos, negociacién, xestion de situaciéons de crise, toma de decisiéns, etc.
Innegablemente tratase xa da imperiosa necesidade da existencia de persoal directivo ptblico
profesional que baixo diversas denominaciéns e figuras (xefatura, coordinacién, director,
xerencia...), € a cambio dunha retribucién, prestan os seus servizos nas administracions
publicas, de xeito similar a unha empresa privada ou en calquera outro tipo de organizacion.

124_a%t Vol. 9_n®.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanfa | ISSN: 1887-0287



PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

Oartigo 13 daLei 7/2007, do 12 de abril, do estatuto bdsico do empregado piblico, refirese ao
persoal directivo como o que desenvolve funciéns directivas profesionais nas Administraciéns
Plblicas, definidas como tales nas normas especificas de cada Administracion, sendo unha
das novidades mais importantes que achega o propio EBEP, en opinién do profesor Miguel
Sanchez Morén?®.

O persoal directivo esta suxeito a avaliacién de acordo aos criterios de eficacia e eficiencia,
responsabilidade pola sta xestion e control de resultados en relacién cos obxectivos que
lle sexan fixados. Ademais, tratase de persoal do sector publico que se atopa excluido da
negociacion colectiva, e cando se trate de persoal laboral, someterase & relacién laboral de
caracter especial de alta direccion, regulada no Real decreto 1382/1986, do 1 de agosto™.

Por Gltimo, a modo de argumento sobre a necesidade de formacién e uso de técnicas de
planificacién na direccién publica, indicar que se acadamos unha mellor xestién do persoal
publico estaremos contribuindo a facer realidade un mellor servizo publico e, por tanto,
prestando un servizo de calidade & propia Administracién e, en definitiva, & sociedade.

2.2.- A autonomia local

A Constitucién Espafiola de 1978 establece no artigo 137 que “o Estado se organiza
territorialmente en municipios, en provincias e nas Comunidades Auténomas que se constitdan.
Todas estas entidades gozan de autonomia para a xestion dos seus respectivos intereses”.

O artigo 140 sinala que “a Constitucion garante a autonomia dos municipios, que gozardn
de personalidade xuridica plena (...)".

O artigo 142 prescribe que “as Facendas Locais deberdn dispofier dos medios suficientes
para o desemperfio das funcions que a Lei atriblie ds Corporacions respectivas e nutriranse
fundamentalmente de tributos propios e da participacién nos do Estado e das Comunidades
Auténomas”.

Como desenvolvemento desta normativa constitucional, foi preciso aprobar tres leis que
vefien a constituir o que o profesor Guillermo M. Marquez Cruz denomina a triada do réxime
local, por canto se completa a regulacién contida no Titulo VIII da Constitucién Espafiola de
1978. Estas tres leis son as seguintes:

— Lei 7/1985, do 2 de abril, requladora das bases de réxime local''.

- Lei orgénica 5/1985, do 19 de xufio, do réxime electoral xeral'2.

— Lei 39/1988, do 28 de decembro, reguladora das facendas locais'®. Actualmente esta
normativa esta contida no Real decreto lexislativo 2/2004, do 5 de marzo, polo que se
aproba o texto refundido da Lei reguladora das facendas locais™.

A primeira destas normas, a Lei 7/1985, do 2 de abril, reguladora das bases de réxime

local, foi modificada substancialmente por tres leis posteriores:

—Lei 11/1999, do 21 de abril, de modificacion da Lei 7/1985, do 2 de abril, reguladora
das bases de réxime local'.

— Lei 57/2003, do 16 de decembro, de medidas para a modernizacién do goberno local'®.

— Lei27/2013, do 27 de decembro, de racionalizacion e sustentabilidade da Administracion
local’”. E como desenvolvemento desta na comunidade auténoma galega , a moi
recente Lei 5/2014, do 27 de maio, de medidas urxentes derivadas da entrada en vigor da
Lei 27/2013® da Presidencia da Xunta de Galicia.
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2.3.- A Lei 19/2013, do 9 de decembro, de transparencia, acceso a
informacion publica e bo goberno

Como colofén ao asentamento do papel do persoal directivo publico, foi aprobada a Lei
19/2013, do 9 de decembro, de transparencia, acceso @ informacién ptblica e bo goberno'®, coa
que se pretende que eses tres principios sexan os tres obxectivos que se formulan nela sexan
os tres eixos fundamentais de toda accién politica e arredor deles artictlase toda esta nova
regulacion:

— Incrementar e reforzar a transparencia na actividade ptblica, finalidade que se vertebra a

través de obrigas de publicidade activa para todas as administraciéns publicas.

— Recoriecer e garantir o acceso d informacion.

— Establecer as obrigas dun bo goberno que deben cumprir os responsables publicos, asi

como as consecuencias xuridicas derivadas do seu incumprimento.

En materia de informacién de relevancia xuridica, a lei contén un importante repertorio
de documentos que ao seren publicados proporcionan unha maior seguridade xuridica,
e respecto da informacién econémica, orzamentaria e estatistica, establécese un amplo
catalogo que debera ser accesible e entendible para os cidadans.

Como sinala o profesor Xosé Luis Barreiro Rivas, do inicial principio inspirador da
Administracién pablica na LEGALIDADE pasouse & EFICACIA, para chegar, nos dltimos tempos
& TRANSPARENCIA como conceptos que deben presidir toda a actuacién publica.

Os criterios de transparencia e bo goberno son propios dunha cidadania que pensa non
s6 na lexitimacién e representacién do poder, senén tamén no seu exercicio directo. Son
termos polisémicos, ainda que a transparencia non sempre implica bo goberno, e porque
o bo goberno non implica boa administracién, e porque o bo goberno non é doado desde
a Administracion, pois precisa: celeridade, rapidez, axilidade na realizaciéon de tramites ,
elementos moi lastrados as veces pola legalidade que protexe a seguridade dos procesos
publicos.

Ainda asi, a Lei 19/2013 da rango de lei aos principios éticos e de actuaciéon que tefien
que rexer o labor dos membros do Goberno e altos cargos e asimilados da Administracion
do Estado, das Comunidades Auténomas e Entidades Locais. A eficacia, a austeridade, a
imparcialidade e a responsabilidade son os principios que deben presidir a actuacién dos
servidores publicos segundo esta recente lei.

O seu preambulo sinala que “en materia de informacién institucional, organizativa e de
planificacién esixe aos suxeitos comprendidos no seu dmbito de aplicacién a publicacién de
informacion relativa ds funciéns que desenvolven, & normativa que lles resulta de aplicacién e &
sta estrutura organizativa, ademais dos seus instrumentos de planificacion e avaliacién do seu
grao de cumprimento”.

Doutra banda, previamente a Lei 11/2007, do 22 de xufio, de acceso electrénico dos cidaddns
aos servizos publicos, recofieceu o dereito dos cidaddns a relacionarse coa Administracion por
medios electronicos, situandonos xa nun camifio no que se avanza con esta lei: a implantacién
dunha cultura de transparencia que impén a modernizacién da Administracién, a reducién
de cargas burocraticas e o emprego dos medios electrénicos para facilitar a participacion e a
accesibilidade cidadan & informacion.

Toda esta argumentaciéon fundamenta a necesidade de formular plans estratéxicos de
direccién nas administraciéns publicas, e tamén, por suposto, nas AA.LL.

Unha nova concepcién da direccién pulblica como direccién estratéxica que ten como
misién “procurar unha rdpida adaptacion da institucién a contornas turbulentas e, concretamente
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hoxe, a contextos de recursos escasos e vertixinosos cambios sociais e tecnoloxicos , que ten que
ter moi presente tanto un pensamento como unha actitude estratéxica, anticipadora, claves que
a levaran a unha boa planificacion que sabera marcar prioridades desde a conciencia clara do
papel que xoga en cada momento o marco social e econémico no que actia” (profesor Anxo
Calvo. UDCQ).

Finalmente, habera que ter moi en conta que a realidade organizativa nas administraciéns
publicas e, sobre todo, na local non se constrie unicamente de xeito racional, senén, e sobre
todo, politicamente. Modelos ambos os dous que mantefien olladas distintas sobre as causas
dos problemas da organizacién. A busca de “cal” é a orixe do problema fronte e “quen” é
o responsable do mesmo son as pautas estratéxicas que moitas veces enfrontan aos dous
modelos obrigados a convivir. Ai estaran en ocasions os limites do Plan estratéxico que se
desefie; e para a sta VIABILIDADE habera que ser realista e ter desefiado alternativas flexibles
cando se establezan obxectivos e acciéns e xa non digamos para establecer as expectativas
de resultados.

2.4.- Xeografia e sociodemografia do Concello de Rianxo

O Concello de Rianxo esta situado na comarca do Barbanza, ao sur da provincia da
Corufia, sobre a marxe dereita do rio Ulla e ao fondo da ria de Arousa, na desembocadura
do rio na ria. Constitde unha zona de transicion entre a serra do Barbanza, o val Quintans e
o estuario do Ulla.

Linda ao norte cos concellos de Lousame e Rois, ao oeste con Boiro, ao leste con Dodro
e Catoira (provincia de Pontevedra) a través da ponte sobre o rio Ulla, e ao sur coa ria de
Arousa.

As vias principais de comunicacién son a C-550 e a Autovia do Barbanza AG-11

Distancias coas principais cidades por
estrada :

e A Corufia: 104 km.

e Ferrol:127 Km.

® Lugo: 170 km.

e Ourense: 114 km.

® Pontevedra: 51 km.

e Santiago de Compostela: 45 km.

e Vigo: 77 km.

O concello conta cunha extensién de
58,80 km>.

As marxes sur e oeste son costeiras, con
abundantes zonas de praia e outras rochosas
e de cantis. Ao norte e leste preséntanse
grandes grupos montafiosos entre os que
discorre o amplo val do rio Te.

o o ) llustracion 1. Mapa do municipio de Rianxo
2.4.1.- Divisién administrativa

O concello dividese en seis parroquias:
e Arafo (Santa Baia),

¢ Asados (Santa Maria),

¢ Isorna (Santa Maria),
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* Leiro (Santa Maria), RIANXO - Evolucion del numero de Habitantes
® Rlanxo (Santa Comba) e 1900 - 2013 http://www.foro-ciudad.com
¢ Taragofa (San Salvador). 850 ¢
T
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municipio de Rianxo ' | L
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habitantes. Partindo dunha poboacién . AL
de 8.277 en 1.900 estd a experimentar . [\/
unha evolucién a baixa desde os maximos oan ELLL
acadados entre 1986 e 1990, anos en que se sk /
deron cifras arredor dos 13.000 habitantes, ook /
tal e como se pode apreciar na taboa que s b/
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llustracion 2. Grafico evolucion da

poboacion
Taboa 1. Poboacion

ANO TOTAL ANO TOTAL
2013 11.598 1994 13.017
2012 11.729 1993 12.902
2011 11.780 1992 12.767
2010 11.826 1991 12.744
2009 11.769 1990 13.159
2008 11.578 1989 13.205
2007 11.554 1988 13.297
2006 11.246 1987 13.218
2005 11.528 1986 13.195
2004 11.582 1981 11.352
2003 11.629 1970 10.944
2002 11.747 1960 10.484
2001 11.780 1950 11.120
2000 11.882 1940 9.971

1999 12.146 1930 9.461

1998 12.139 1920 8.987
1996 12.191 1910 8.589
1995 13.021 1900 8.277
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2.4.3.- Politica

Os resultados das tres Gltimas elecciéns municipais foron os seguintes:

Taboa 2. Resultados electorais

2011 2007 2003
Partido | Concello. | Votos2011V % Concello | Votos2007 % Concello | Votos2003 %
P.P. 6 2.439 | 35,49% 4 1.725 | 24,01% 3 1.275 | 16,47%
B.N.G. 6 2.146 | 31,22% 4 1.737 | 24,18% 2 1.178 | 15,22%
EzderG 5 2.030 | 29,54% 9 3.540 | 49,27% 11 4.404 | 56,88%

Adolfo Muifios (BNG) é o alcalde de Rianxo desde xufio de 2011, cando accedeu ao cargo
tras as eleccions do 22 de maio de 2011.

2.4.4.- Economia

En Rianxo predomina o sector primario (agricultura, explotacion forestal, ganderia), e
sobre todo pesca, onde destacan marisqueo e a pesca de baixura. A maior presenza industrial
é a conserveira.

Nos Gltimos anos produciuse un notable incremento turistico coa conseguinte repercusion
positiva na economia, chegando case a duplicarse a poboacién nos meses estivais.

2.5.- A metodoloxia

En canto ao esquema xeral do proceso de elaboracién deste Plan de direccion estratéxico
partiremos da “metodoloxia adaptada & Administracién publica da planificacién estratéxica
e direccién por obxectivos” proposta no seu dia pola IGSAP-Inspeccién Xeral de Servizos da
Administracién Publica do Ministerio de Administraciéns Pablicas, a partir do documento
de base de 1990 “Reflexiones sobre la modernizacién de la Administracion del Estado” que
concibe a planificacién como “un método especifico e integral que sistematiza as actividades
dunha organizacion para o logro dos seus obxectivos con criterios de eficiencia e calidade”.

A Direccién por Obxectivos (DpO) , ntcleo basico deste modelo é, en palabras de Peter F.
Drucker, unha filosofia de direccion que esixe planificacion , involucra ao superior e as persoas
subordinadas nela e no proceso de fixar obxectivos comuns; determina a responsabilidade de
ambas as ddas partes no cumprimento das metas marcadas, permite pofier de manifesto as
necesidades organizativas e de recursos que sofren os servizos e permite valorar os postos de
traballo en funcién dos obxectivos acadados.

Consideramos que as bases nas que se estrutura o proceso planificador e os principais
elementos que sustentan a proposta deste modelo seguen vixentes hoxe en dia ainda que
sexa necesario incorporarlle os novos enfoques que xa se sinalaron como valores ou principios
envolventes e imprescindibles para as administracions publicas de 2014: transparencia,
sustentabilidade, proximidade, axilidade, accesibilidade e simplificacién, e por dltimo, e en
definitiva, excelencia.
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Presidira o traballo a concepcién da gobernanza nunha Administracion publica
verdadeiramente ao servizo da cidadania que require sempre destes elementos esenciais,
maxime cando falamos da Administracién local, a méais préxima as persoas.

Os profundos cambios da sociedade & que hoxe en dia serven as administracions
publicas tefien que estar imprescindiblemente presentes na axenda do seu persoal directivo
obrigado a desefiar propostas organizativas desde a flexibilidade e inmediata adaptabilidade
a realidades moi probablemente cambiantes dentro do propio periodo temporal para o
que se esta a planificar. As novas respostas esixiran sen dibida un dificil equilibrio entre a
legalidade e a necesaria creatividade e innovacién para chegar a soluciéns acaidas ante novos
e, seguramente, inesperados problemas.

Introduciremos pois, ao longo do presente traballo planificador, outras olladas que lle
acheguen valor como o pensamento estratéxico, técnicas de marketing estratéxico e de
liderado, que necesariamente deben presidir o publico no horizonte da Europa cara ao 2020.

Todo iso sempre desde a perspectiva de que na Administracién publica a eficiencia non
debe levarse ao extremo que prexudique o fin publico e o interese xeral, senén que este
habera de acadarse cun custo éptimo en relacion a sda propia natureza.

A estreita , inevitable e imprescindible relacién entre os érganos de direccién técnico-
administrativa e de decision politica estan obrigados a atopar un encaixe fluido que permita
a operativizacion deste plan estratéxico que por iso debera ser consensuado xa desde o seu
desefio, para que sexa realista e viable contando co suficiente apoio politico e a pertinente
implicacion de todos os actores necesarios para o seu desenvolvemento.

Finalmente, o mais importante, e o que da sentido a planificacién é o sistema de
seguimento periédico e a correspondente mediciéon de resultados das acciéns desefiadas a
curto e medio prazo sen perder a perspectiva do longo prazo para conquerir os obxectivos
gue se propofien. Sen isto o proceso planificador non seria mais que unha mera declaracién
de intenciéns incapaz de reorientar erros ou cambios externos para avanzar. Este punto
explicase mais detidamente no apartado 6 dedicado & avaliacion.

En canto & deteccion de problemas, a metodoloxia utilizada para o desenvolvemento
deste traballo foi a seguinte:

Inicialmente, para a construcién do DAFO xeral, solicitouse informacién sobre os
antecedentes da situacion actual do servizo de tesoureria mediante a observacion directa pola
propia tesoureira da tramitacién de procedementos ordinarios, a celebracién de entrevistas
en profundidade coas persoas con maior responsabilidade no servizo, e a recompilacién de
opiniéns a través de conversas informais con todo o persoal.

A continuacién, unha vez perfiladas as areas especificas a analizar, complétase a
informacién mediante os cuestionarios seguintes:

— Cuestionario aberto dirixido ao persoal da Tesoureria

— Cuestionario aberto dirixido ao persoal de Recadacion.

— Cuestionario aberto dirixido aos responsables doutras areas municipais

— Cuestionario aberto dirixido a axentes externos que se relacionan coa Tesoureria
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Taboa 3. Cuestionario aberto dirixido ao persoal da tesoureria®

1.- Enumere, por orde de importancia, 3 obxectivos do departamento.

2.- Enumere sucintamente as stas funcions.

3.Valore de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) o traballo en equipo deste departamento.

0 1 2 3 4 5

4.-;Cémo describiria o seu centro de traballo, entendido como espazo fisico no que
desenvolve as stas funciéns?

5.-{Qué aspectos melloraria no desempefio do seu posto de traballo?

6.- Enumere e describa, especificando datas e horas, os 3 Gltimos cursos que realizou para
actualizarse e reciclarse.

7.- ;Opina que dende o departamento se lle dan facilidades para poder realizar cursos de
formacién?

8.- {Qué contidos de formacion bota en falta?

9.-;{Considera que os recursos materiais do seu departamento son suficientes para un
desenvolvemento axeitado das sdas funciéns? De non ser asi, enumere, por orde de
importancia, as deficiencias descubertas.

10.-;Qué melloraria da relaciéon da tesoureria coas outras areas do Concello?.
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11.Describa o clima de traballo no seu departamento.

12.-; Considera que o seu departamento esta adaptado, dende o punto de vista
tecnoldxico, para dar cumprimento de forma aceptable as esixencias actuais?

SI/NON

13.- Cales son, ao seu modo de ver, as funciésn da persoa que exerza a direccion da
Tesouraria?

14.- Sinale tres elementos de axuda para o seu traballo que valoraria atopan na nova
direccién do servizo:

1.-
2.-
3.-

15.- Sinale tres melloras que esperaria obter do traballo en equipo para mellorar a sia
labor cotia e a sua valorizacién profesional:

1.-
2.-
3.-
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Taboa 4. Cuestionario aberto dirixido ao persoal de Recadacion

1.- A cantos cursos de formacion asistiron vostedes nos Gltimos dous anos?

2.- En concreto, a cantos cursos en materia de xestion tributaria e catastral (formacion
especifica da area)?

(indiquen a denominacion do curso, ano, nimero de horas, caracter presencial ou
teleformacion)

3.- Enumere os aplicativos que se utilizan no servizo indicando quenes son os usuarios e
para que serve cada un:

APLICATIVO USUARIO FINALIDADE

4:- Respecto a aplicacion informatica de recadacion especifique o nimero de horas de
formacién que recibiu nos ultimos 2 anos:

5.- Respecto 4 aplicacion informatica de recadacion especifique as carencias formativas
concretas que segundo a sta opinién deban resolverse:

6.- Respecto a aplicacion informética de recadacion especifique, de xeito claro e conciso,
deficiencias importantes detectadas nesta:

7.- Respecto a outros aplicativos empregados na recadacion, especialmente bases de
datos (access ou outras que se utilicen de forma paralela ao programa de recaudacion),
explique brevemente as deficiencias detectadas:

8.- Explique brevemente os criterios concretos de arquivo:
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9.- Indicar a forma de seguimiento das notificaciones

10.- Redacte brevemente una proposta de mellora do departamento:

11.- Respecto a relacién co cidadén, en relacién cos protocolos de alta de terceiros nas
bases de datos, indique se esta estadarizado e de ser asi de que maneira:

12.- Respecto da actualizacién de datos de terceiros, indique se esta estandarizado indique
de que maneira:

Taboa 5. Cuestionario aberto dirixido aos responsables doutras areas municipais '

Sexa 0 mais conciso posible nas sdas respostas:

1.- Cal é a misi6én do servizo que dirixe?

2.- Sen necesidade de que as enumere, considera vostede que ten claras as funciéns que
son competencia dese servizo ou unidade administrativa?

SI/NON

3.- O persoal que presta servizos na unidade da sta responsabilidade: ten delimitadas as
sdas tarefas?

SI/NON

4.- Considera necesaria a aprobacién polo 6rgano de goberno de un documento que
recolla tanto a delimitacién de funciéns do seu servizo como das demais areas municipais?

SI/NON

5.- Colaboraria vostede na sta definicion?

SI/NON

6.- Considera o traballo dos servizos municipais ben coordinado entre si ou considera que
se pode mellorar.

SI/NON
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Taboa 6. Consulta a persoas usuarias do servizo de recadacion da Tesoureria 22

Sexa o0 mais conciso posible nas sdas respostas:

1.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal é en xeral o nivel de satisfaccion do
servizo municipal de recadacién?

0 1 2 3 4 5

2.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal é o tempo de resposta do servizo
municipal de recadacion?

0 1 2 3 4 5

2

3.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal é o nivel de cortesia do servizo
municipal de recadacién?

0 1 2 3 4 5

4.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal € o nivel de informacién que ofrece o
Concello de Rianxo aos cidadans sobre as stas obrigas tributarias co Concello?

0 1 2 3 4 5

lll.- MISION, VISION, VALORES E OBXECTIVOS

3.1.- A mision

A Tesoureria municipal manexa e custodia os fondos, valores e efectos da entidade local
e ostenta a responsabilidade da organizacioén na xestion tributaria e recadacién do concello,
asi como da distribucién temporal das dispofiibilidades liquidas para a satisfaccion puntual
das obrigas.

3.2.- A vision

Implantacién na Tesoureria municipal dunha nova cultura administrativa de calidade
publica coa aplicacién dun pensamento estratéxico, presidido polos principios de economia,
eficacia, eficiencia, efectividade, equidade e evolucién sustentable QUE OPTIMICE a adaptacion
racional dos recursos financeiros dispofiibles aos fins aos que a Administracion local orienta
a sla actividade, incrementando os niveis de recadacién municipal, asegurando a liquidez
permanente para o cumprimento das obrigas de pagamento e a mellora da satisfaccion e
confianza da cidadania e demais axentes sociais implicados no seu eido de xestion.

3.3.- Os valores

Os valores que inspiran este proceso e o propio documento de planificacién son os
seguintes:

— Legalidade

— Transparencia

— Sustentabilidade
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— Estabilidade orzamentaria

— Proximidade

— Confidencialidade e respecto
— Axilidade

— Accesibilidade e simplificacion
— Honradez e control

— Confianza

— Flexibilidade e adaptabilidade
— Excelencia

— Creatividade e innovacion

3.4 .- Estatus xuridico da Tesoureria

O Real decreto 1174/1987, do 18 de setembro, polo que se aproba o réxime xuridico dos
funcionarios da Administracién local con habilitaciéon de caracter estatal sinala:

Artigo 1.

1. Son funciéns publicas necesarias en todas as corporaciéns locais:

a) A de Secretaria, comprensiva da fe publica e o asesoramento legal preceptivo.

b) O control e a fiscalizacion interna da xestion econémico-financeira e orzamentaria, e
a contabilidade, tesoureria e recadacion.

Artigo 5.
1. A funcién de Tesoureria comprende:

a) O manexo e custodia de fondos, valores e efectos da entidade local, de conformidade
co establecido polas disposiciéns legais vixentes.

b) A xefatura dos servizos de recadacion.

2. O manexo e custodia de fondos, valores e efectos comprende:

a) A realizaciéon de cantos cobramentos e pagamentos correspondan aos fondos
e valores da entidade, de conformidade co establecido polas disposicions legais
vixentes.

b) A organizacién da custodia de fondos, valores e efectos de conformidade coas
directrices sinaladas pola presidencia.

¢) Executar, conforme as directrices marcadas pola corporacién, as consignaciéons en
bancos, caixa xeral de depésitos e establecementos anélogos, autorizando xunto co
ordenador de pagamentos e o interventor os cheques e demais ordes de pagamento
que se xiren contra as contas abertas nos devanditos establecementos.

d) A formacién dos plans e programas de tesoureria, distribuindo no tempo as
dispoiiibilidades monetarias da entidade para a puntual satisfaccion das suas
obrigas, atendendo as prioridades legalmente establecidas, conforme as directrices
marcadas pola corporacion.

3. A xefatura dos servizos recadatorios comprende:

a) O impulso e direccién dos procedementos recadatorios, propofiendo as medidas
necesarias para que a cobranza se realice dentro dos prazos sinalados.

b) A autorizacién dos pregos de cargo de valores que se entreguen aos recadadores e
axentes executivos.

¢) Ditar a providencia de prema nos expedientes administrativos deste caracter e
autorizar a poxa de bens embargados.

d) A tramitacién dos expedientes de responsabilidade por prexuizo de valores.
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No seu artigo 6.2 sinala que a responsabilidade administrativa das funciéns contables
propias da Tesoureria correspondera a funcionarios con habilitacién de caracter estatal
nos supostos en que, de acordo co establecido no presente Real decreto 1174/1987 estea
reservada a estes postos a responsabilidade do conxunto da funcién de tesoureria.

No artigo 44 do mesmo texto legal (RD 1174/87) dise que os funcionarios con habilitacién
de caracter nacional serén responsables do bo funcionamento dos servizos ao seu cargo e de
gue as sUas actuacions se axusten a legalidade vixente.

3.4.1.- Antecedentes

A Tesoureria do Concello de Rianxo sitGase xunto & Intervencién municipal na propia casa
consistorial na praza de Castelao nimero 1, ainda que o servizo de recadacién, dependente
da Tesoureria, esta nun edificio anexo féra do consistorio.

O posto de tesoureira foi ocupado durante os Gltimos 30 anos por un funcionario do
concello pertencente a escala da Administracién xeral, subescala administrativa.

Cando se produce a sta xubilacion, en marzo de 2012, adéptase a decision de crear unha
praza de funcionario/a de Administracién local con habilitaciéon de caracter nacional.

A recadacién estaba encomendada a un recadador externo ata 2006; nese ano, o Concello
de Rianxo asume a recadacion con persoal laboral propio.

3.4.2.- Situacién actual: RRHH, situacién econémica e nivel organizativo da Area de
servizos econémicos integrados pola Intervencion e Tesoureria
Os recursos humanos, nos servizos econémicos, estan integrados por :
- Tesoureira: funcionaria con habilitacién de caracter estatal. Créase no ano 2013 e non se
prové con caracter definitivo ata abril de 2014
- Interventora: funcionaria con habilitacién de caracter estatal. Oclpase a praza con
caracter definitivo tamén desde abril de 2014
- Unha técnica de Administracion xeral
- Unha administrativa
- Adscritos a recadacion exclusivamente hai 4 administrativos
Debido & ausencia dunha RPT no concello e, debido a recente creacién da praza de
tesoureira, o persoal administrativo da area de servizos econémicos (Tesoureria e Intervencién)
compartese entre a Intervencién e a Tesoureria, sen que exista unha delimitaciéon nin formal
nin material dos cometidos a asumir por cada unha delas.
Esta pequena estrutura de persoal inclGese nun equipo que se incorpora ao orzamento do
exercicio 2013, prorrogado ao 2014, figurando un total de 93 empregados e empregadas
publicas que se clasifican asi:
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Taboa 7. Cadro de persoal

Situacion
Ocupada sen ser
Tipo de relacié ¢ en propiedade
Ipo de refacion umero Propiedade | Vacante |(interinidades,
comisions de
servizo...)
Persoal funcionario 25 19 4 2
Persoal laboral
indefinido non fixo 34 0 0 34
Persoal laboral temporal |32 0 0 32
Persgal eventual de 0 0 0 0
confianza
Total 91 19 4 68

A clasificacién por escalas e subescalas é a seguinte:

Taboa 8. Clasificacion por escalas e subescalas

PERSOAL FUNCIONARIO

ESCALA DE HABILITACION DE CARACTER ESTATAL

Secretario 1
Interventora 1
Tesoureira 1

ESCALA DE ADMINISTRACION XERAL

Subescala técnica 1

Subescala xestion

Subescala administrativa

NN O

Subescala auxiliar

Subescala subalterna

ESCALA DE ADMINISTRACION ESPECIAL

Subescala técnica

Clase técnico 1

138_a%t Vol. 9_n®.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanfa | ISSN: 1887-0287



PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

Clase técnico medio 1
Clase técnico auxiliar 0
Clase auxiliar 0

Subescala de servizos especiais

Clase técnico

Clase técnico medio 1

Clase técnico auxiliar 10
Clase auxiliar 0
Clase subalterna 4

PERSOAL LABORAL

Laboral fixo? 34

Laboral temporal 32

A distribucién del persoal funcionario por grupos é a seguinte:

Taboa 9. Distribucion de persoal funcionario por grupos

GRUPOS NUMERO DE PRAZAS
FHCE 3
A1l 1
A2 324
C1 11
C2 3
A.P. 4
TOTAL 25

Medios materiais e contorna de traballo

As instalacions consisten nun despacho para a interventora e nun (nico espazo
compartido polo resto de persoal da area, a tesoureira, o técnico de Administracion xeral e a
administrativa, sen separacion fisica de tipo ningln, nin sequera por biombos.

A escaseza de espazo é notoria, acumulandose expedientes por todas partes, dun xeito
bastante anarquico, polos andeis e mesmo polo chan. E de salientar tamén a escasa ventilacién
e luminosidade do centro de traballo.

Os espazos fisicos son claramente pouco axeitados para o desenvolvemento e coordinacién
do traballo cotian.
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A nivel organizativo

Nunha primeira ollada, o que se extrae da analise dos puntos fortes e febles da area
municipal obxecto deste plan, e que se reflicten no DAFO xeral que segue a esta descricion
de posicién do departamento, do cadro de persoal dos servizos econémicos resalta: dunha
banda, a xuventude e a alta motivacién do cadro, e por outra apréciase xa unha infradotacién
de recursos humanos respecto do volume de traballo e de cara & separaciéon de funciéns entre
Intervencién e Tesoureria.

Como se mencionou, non hai unha reparticion formalmente delimitada de
responsabilidades a través da caracterizaciéon e valoracién dos postos de traballo nunha
relacién de postos de traballo (RPT).

O persoal dos servizos econdmicos distrible as responsabilidades e tarefas da Intervencién
e da Tesoureria sen delimitacién clara entre ambas as ddas funciéns e sen planificacion,
segundo a inercia “do costume” e en funcién das necesidades do dia a dia.

Non hai normalizacién ningunha de procedementos nin estandarizacion de procesos,
con graves consecuencias nos resultados, que chegan a conculcar a lei, por exemplo, no
incumprimento do pagamento a provedores, segundo resulta do informe de morosidade do
cuarto trimestre do 2013.

A consecuencia disto e do difuso na lifia de separacién das funciéns inherentes &s duas
areas que integran os servizos econémicos municipais no desempefio diario proddcese unha
confusién que deriva moitas veces na asuncién como propias de responsabilidades alleas a
ambos os dous servizos.

Na actualidade a aplicacién contable anterior (Agora) esta a ser substituida por outra
(Sicalwin) que ofrece mais posibilidades en canto a xestién de informacién. A migracién de
datos estase a facer pola Deputacién Provincial da Corufia.

A evolucion do orzamento

Durante os Gltimos 5 anos o orzamento, expresado en termos de previsiéns e de obrigas
recofiecidas netas, amésase no seguinte cadro:
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Taboa 10. Evolucién do orzamento®

Previsiéns y

obrigas/exercicio

2013

2012

2011

2010

2009

Previsions
definitivas totais

7.804.098,57

7.681.785,33

7.808.937,12

11.203.453,14

12.670.639,33

Previsions
definitivas
capitulo 1

2.445.547,52

2.407.987,03

2.510.332,34

3.006.208,60

2.982.848,68

Obrigas
recofecidas
netas totais

7.184.809,37

6.425.399,16

6.779.721,86

9.467.032,19

9.606.002,67

Obrigas
recofiecidas
netas capitulo 1

2.388.078,29

2.188.645,26

2.451.208,00

2.562.123,76

2.615.486,62

% P.D. capitulo
1/ P.D. total

31,34%

31,35%

32,15%

26,83%

23,54%

% P.D. ORN
Cap. 1/ORN
total

33,24%

34,06%

36,15%

27,06%

27,23%

Doutra banda, e para un periodo de 4?° anos, os tributos e ingresos de dereito publico de
mais importancia en termos cuantitativos, con xestién tributaria e recadatoria polo concello
tense comportado como se amosa na taboa que se achega:
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PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

A porcentaxe de recadacion en periodo voluntario é elevada, asi como a porcentaxe de
domiciliaciéns dos tributos municipais obrigatorios.

Taboa 12. Recadacion en voluntaria e domiciliacions

RECADACION | % recadado )
DRN EN en periodo | DOMICILIACIONS
VOLUNTARIA voluntario
1C 162.874,27 | 155.179,98 | 95,2759328
LIXO 2C 162.989,97 | 152.229,93 | 93,3983422 86,69%
3C 163.353,42 | 153.893,35 | 94,2088326
IBI URBANA 1.069.969,87 | 932.469,80 | 87,1491643 62,20%
IBI RUSTICA 261.875,59 | 238.586,30 | 91,1067351 67,00%
IVTM 557.192,93 | 492.290,41 | 88,3518766 62,00%
IAE 53.223,49 48.074,09 | 90,3249486 74,54%
IIVTNU 21.158,85 15.142,65 | 71,5665076
SANCIONES 47.704,63 27.204,63 | 57,0272319
OCUPACION 6.901,36 4.592,72 66,5480427

A meirande parte dos recibos domiciliados correspédndense coa taxa do lixo, que se
recada por cuadrimestres e o Imposto de Actividades Econémicas (IAE). A porcentaxe de
domiciliaciéns do Imposto sobre Bens Inmobles (IBI) é similar en ristica que en urbana, se ben
hai que salientar, para unha mellor comprensién dos datos, que as sanciéns e as ocupacions
de via publica mediante mesas e cadeiras, asi como o Imposto sobre o Incremento dos Terreos
de Natureza Urbana (IIVTNU) polo seu caracter puntual, non se domicilian. Por outra banda,
non consta a porcentaxe de recibos domiciliados que son obxecto de devolucién nin o custo
asociado. Os resultados amdsanse graficamente a continuacion:
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llustracion 4. Grafica de domiciliacions
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A recadacion executiva atépase delegada na Atriga da Xunta de Galicia tal e como se
expuxo xa. As cifras da xestién pola axencia autonémica non estan a ser analizadas nin
tratadas dun xeito especifico pola recadadora municipal, polo que a recadacién dos Gltimos
catro anos que figura na taboa seguinte non efectda referencia ningunha as datas de remision
dos expedientes, nin as datas concretas da recadacion. Esta anémala xestién da informacién
da recadacion executiva supén dificultades engadidas para unha posible tramitacién de
expedientes de depuracién de resultas de cerrados (por prescricién, insolvencias ou outras
causas), necesarias para que a contabilidade reflicta a imaxe fiel.

Taboa 13. Recadacion pola ATRIGA

(o)
CONCEPTO ANUALIDADE ENVIADO RECADADO % de. P
recadacion
2009 46946,2 35086,93 74,74%
) 2010 46971,78 32089,91 68,32%
VEHICULOS
2011 53070,72 36288,98 68,38%
2012 50955 25008,1 49,08%
2009 39961,97 33726,85 84,40%
2010 46954,38 30872,49 65,75%
IBI
2011 50971,4 36800,5 72,20%
2012 62229,85 24718,39 39,72%
2009 15129,29 11835,95 78,23%
2010 17340,65 14137,91 81,53%
LIXO
2011 19052,45 15683,63 82,32%
2012 18313,54 9988,36 54,54%
2009 9680,42
) 2010 11949,41
SANCIONS
2011 11898,57
2012

O orzamento prorrogado do 2013 ao 2014 recolle, dentro do capitulo 1 do estado de
gastos, na Area 934 “Xestion da débeda e da Tesoureria” un crédito inicial total de 207.169,70
€, excluida a Seguridade Social a cargo do concello, que aparece reflectida nunha aplicacién

global para todos os empregados publicos municipais.
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Taboa 14. Crédito inicial salarios

Programa Econémica Descr,lac'm Crédito inicial
econbémica
120.00 Soldos Al 34.655,70
120.03 Soldos C1 10.869,86
120.04 Soldos C2 9.179,08
120.06 Trienios 3.787,70
934
121.00 Complementode |54 gq 76
destino
121.01 Complemento 56.286,36
especifico
143.00 Outro persoal 61.302,24
TOTAL 207.169,70

No capitulo 2 hai asignados créditos por un importe de 42.796 € en concepto de
subministracion e material non inventariable, sendo a aplicacién de maior importe a derivada
do contrato de xestion catastral (29.996 €).

3.5.- Organizacion e obxectivos politicos para a Tesoureria

As fontes consultadas por este grupo de traballo non permiten saber se o Concello de
Rianxo ten obxectivos politicos claramente definidos respecto a sia xestion econémica e
concretamente para a Tesoureria municipal, polo que, se existen, se deduce que non se tefien
trasladado axeitadamente & organizacién.

A corporacién do Concello de Rianxo esta integrada por 17 membros que se distribden,
tras as Gltimas elecciéns municipais celebradas o 22 de maio de 2011, como se describe na
seguinte taboa:

Taboa 15. Grupos politicos

Grupo politico Numero de membros
Bloque nacionalista galego 6
Partido Popular 6
PSOE 5

Segundo Resolucion de Alcaldia 914/2011, do 27 de xufio de 2011, a Alcaldia delega o
exercicio de determinadas atribuciéns nos membros da Xunta de Goberno Local xerando as
diferentes areas politicas ou concellerias, responsables ao tempo dos servizos técnicos con
similar denominacién.
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Taboa 16.

Areas e concelleiros/as

NOME

AREA

Constantino Castano Calvo

Obras, servizos, vias, parques e xardins, praias

Xoan Vicenzo Ces Rodriguez

Medio ambiente

Adelina Ces Quintans

Servizos Sociais

Ana M? Agrelo Rey

Xuventude e Emprego

M? Teresa Sobradelo Iglesias

Turismo

Hadriana Ordéiiez Otero

Educacién, cultura e Normalizacion lingdistica

José Carlos Gey Hermo

Urbanismo, Industria, comercio, mar e novas
tecnoloxias

M? Olga Gonzalez Dourado

Igualdade

Joaquin Dominguez Salgado

Deportes e Salde

Sonia Castano Eiras

Economia e Facenda

IV.- LINAS ESTRATEXICAS, INDICADORES E CRONOGRAMA

4.1 .- Diagnose organizacional

4.1.1- A analise DAFO xeral

A matriz que segue reflicte a primeira analise global onde se tefien sinalado as principais
caracteristicas dos servizos econémicos de Rianxo como organizacién nas slGas vertentes
interna e externa, e para cada un destes eidos os puntos febles e fortes dunha banda e doutra

as ameazas e oportunidades.

Taboa 17. DAFO xeral (interno)

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS
Confusion das c~ompeter?c.|as~ Nova direccién da unidade formada en
D1 con outros servizos municipais F1 - L
. P habilidades directivas
(intervencion, persoal)
D2 Asuncién de responsabilidades 2 Peso relativo considerado na
doutros servizos organizacién
D3 Escasa coordinacién 3 Calquera mellora inflGe positivamente
interdepartamental en toda a organizacion.
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ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS

Falta de obxectivos claramente Alto niimero de procedementos
D4 . F4 . .

definidos facilmente estandarizables.

Nova aplicacién informatica de

D Limitaci6 i F . P
2 Imitacions orzamentarias 2 contabilidade mais eficiente.

Poucos convenios administrativos
D6 subscritos e escasa relacion coas | F6 Ambiente de traballo positivo
tesourerias da comarca

Non estan formalizadas as Persoal novo e facilmente motivable
D7 relaciéns coas entidades F7 con iniciativa, desexo de aprender e
financeiras (servizos de caixa) mellorar.
D8 Falta de cultura da calidade nos r8 Alto grao de estabilidade do persoal no
servizos posto de traballo

Falta de control dos expedientes
D9 en tramitacién e pendentes de F9 Adaptacién ao cambio
tramitacion

Falta de normalizacién . . .
Non hai constancia de queixas da

D10 | e estandarizacién de F10 ) P .
cidadania sobre os servizos prestados
procedementos.
Excesivo prazo na resolucién dos
D11 ;
expedientes
D12 Incumprimento do periodo de

pago a provedores

D13 | Normativa propia desactualizada

Servizo de recadacion

D14 desconectado da rede municipal

Separacion fisica entre o servizo
D15 |de recadacion e a xefatura do
departamento

Equipamento informatico

G obsoleto

Falta de acceso as bases de datos
D17 | de recadacién por parte da
direccion
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ANALISE INTERNA

funciéns do persoal

DEBILIDADES FORTALEZAS
D18 Escasa ac!aptacnon as novas
tecnoloxias.
Informacién non estruturada e
D19 e - ) e
dificil de obter para a sda analise
D20 Infradotacién de recursos
humanos
Déficits na seguridade e hixiene
D21
no centro de traballo
Escasa formacion do persoal e
D22 |falta de actualizacion dos seus
cofecementos
D23 Falta de determinacién clara das

Taboa 18. DAFO xeral (externo)

ANALISE EXTERNA

impide, tras as medidas de axuste
municipais, a contratacion de
novo persoal

AMENAZAS OPORTUNIDADES
A1 | Cambios normativos constantes. |O1 |Poboacién non excesiva.
Obrigas legais de remisién de
A2 | informacion que obrigan ao 02 |Respaldo politico
tratamento e elaboracién de datos
Certa porcentaxe dos o .
POl " Posibilidade de aplicar modelos e
contribuintes que non contribden . i
A3 . 03 | procedementos doutras dministracions
de forma voluntaria ou que .
. locais
incorren en fraude.
A crise econdémica incrementa
o volume de traballo ao tempo . . . .
R P Esixencias legais que obrigan a toda
de diminde a recadacion e o7
A4 04 | a organizacion a adaptarse as novas

tecnoloxias (ex. Lei 11/2007)
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ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Risco de minoracién da

L, .. Existencia no mercado de software
recadaciéon municipal pola

de xestion de tesoureria e recadacion

A5 |tendencia a baixar o tipo de (01 . p
. . desenvolvido e adecuado as nosas
gravame de determinados tributos .
. necesidades.
locais
A6 Incremento da litixiosidade polas 06 Boa relacién coa nova titular da
demoras en pago a provedores Intervencion

Incremento do gasto como
consecuencia da obriga de o7 Boa valoracion/ausencia de queixas polos
pagamento de intereses de destinatarios dos servizos

demora

A7

4.1.1.1- A anélise interna xeral. As debilidades e as fortalezas

Xa nos primeiros contactos co servizo e coa organizacién da Tesouraria deste concello
a nova direccién detecta multitude de debilidades no tocante a diversos aspectos. Como
se desprende da matriz DAFO xeral (tdboas 11 e 12) e probablemente como consecuencia
de que este posto de traballo non fora ocupado con anterioridade por un funcionario ou
funcionaria con habilitacion de caracter estatal, unha gran cantidade de competencias e
responsabilidades atépanse intercambiadas (D1), chegando esta tesoureria a asumir traballos
que de xeito indiscutible son competencia ou deben ser asumidos pola Intervencién ou mesmo
do Servizo de Persoal. A asuncién de responsabilidades doutros servizos (D2) resta tempo e
recursos ao propio servizo para desenvolver as funciéns que legalmente ten encomendadas,
e que en todo caso debe exercer. A estes aspectos Unese o feito de que a coordinacién entre
departamentos é escasa ou mesmo inexistente na maioria dos casos (D3) o que dificulta e
pon trabas ao que deberia ser o normal desenvolvemento do traballo diario, posto que os
servizos municipais en xeral, e en particular a Tesoureria, carecen de obxectivos definidos
con claridade (D4), de xeito que todos os axentes implicados tefian conciencia e consciencia
de onde se quere chegar e, polo tanto, se poidan unir os esforzos nunha mesma direccién.

Tendo en conta o peso considerado que a tesoureria e a recadacién tefien no conxunto da
organizacion municipal (F2), e a formacién en habilidades directivas da nova direccién (F1),
a implantacién deste plan de mellora é mais que unha mera expectativa ou formulacién de
cuestions a resolver, dado que calquera mellora neste servizo vai influir de xeito moi positivo
en toda a organizacion municipal (F3).

Por outra banda, existen limitaciéns orzamentarias (D5) derivadas principalmente da
situacion de crise actual, limitaciéns nas que a boa xestién do servizo de tesoureria no tocante
principalmente a recadacion poderia redundar de xeito moi positivo nesta debilidade, é
dicir, a boa xestiéon do servizo poderia ter como consecuencia o incremento dos ingresos
municipais.

Existe a posibilidade de subscribir convenios (D6) con entidades para a mellora da xestion
do servizo, que na actualidade non se atopan formalizados, e tampouco estan formalizadas as
relacions coas entidades de crédito (D7) coas que é imprescindible traballar. Isto leva consigo
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a necesidade de estudar os convenios e acordos que mais convefian aos intereses municipais e
tramitar o correspondente expediente para a sa sinatura e licitar o contrato correspondente
coas entidades financeiras. Poderiase concluir que o feito de non teren acordos anteriores &
nova direccién que vinculen dun xeito determinado a administracion de Rianxo seria unha
oportunidade. Porén, nesta anélise consideramolas debilidades polos problemas que xera a
sia ausencia no desefio dos procedementos que se queren pofier en funcionamento para a
mellora do servizo e para orientar cara a calidade (D8) a cultura da organizacién.

Todos os aspectos sinalados inflien nas decisions que debe tomar a direcciéon para
o desefio e implantacién do plan de mellora do seu servizo. Tendo en conta que carece
de control sobre os expedientes (D9) que se estan a tramitar, ou mesmo dos que estan
pendentes de tramitacién, deberase buscar a maneira de efectuar un control deste tipo de
xeito que se tefia en todo momento informacién confiable de cantos expedientes estan en
tramite, cantos estan pendentes do seu inicio, e que persoal esta dedicado a esta tarefa, en
que fase do procedemento se atopan, e mesmo o tempo de tramitaciéon de cada un deles,
tendo en conta que se trata de expedientes administrativos suxeitos a estritos prazos pola
normativa reguladora (D11 e D12).

Nesta falta de control inflle de xeito determinante a inexistencia de estandarizacién
e normalizacién de procedementos (D10), que permitiria acurtar tamén os tempos de
tramitacién e minimizar os erros dun xeito moi considerable.

Debe terse en conta que a funcién de tesoureria e recadacién é unha funcién que se
da de xeito idéntico ou moi similar en todos os concellos, polo que existe un alto nimero
de procedementos que se poderian estandarizar (F4) dun xeito mais ou menos rapido
aproveitando as experiencias doutros concellos.

Necesariamente a nova direccién debera propofierse a actualizacién da normativa propia
da corporacién, das ordenanzas fiscais (D13) a fin de cumprir coa legalidade e establecer
procedementos axustados para os pertinentes cobros de taxas e prezos publicos.

No tocante aos medios dos que se dispén detéctase unha importante eiva en canto a
desconexion da rede municipal do servizo de recadacion (D14) acrecentada seguramente pola
separacion fisica do persoal adscrito & recadacién e & direccién, é dicir, & Tesoureria (D15). A
organizacién do traballo difictltase en gran medida nesta situaciéon, onde a informacién e as
relacions persoais flden con dificultade cara a direccién (D17) e mais se se ten en conta que a
informacién municipal en xeral non estéa tratada, nin estruturada (D19) de ningin xeito, polo
que é dificil e custoso obtela e mesmo analizala.

Engéadese a este panorama que os equipos informéaticos non son modernos (D16) e a
adaptacién de toda a organizacién as novas tecnoloxias é moi escasa (D19), o que sup6n
a necesidade de recursos econémicos para facer fronte a estas eivas, en equipamento e en
formacion, recursos cos que non se conta na actualidade.

Ben é certo que a dia de hoxe a area conta cunha nova aplicacién informatica de
contabilidade (F5) mais moderna e eficiente, se ben o persoal, e non todo, sé recibiu unha
primeira formacién, debendo afondar ainda moito no seu funcionamento para aproveitar
todas as posibilidades que ofrece a aplicacion.

Por dltimo, e no tocante ao persoal adscrito ao servizo da Tesoureria e Recadacion, este
é insuficiente (D20) para todas as tarefas que deben desenvolverse, a sia formacion é escasa
e non tefien coflecementos actualizados na materia, se ben son de persoas novas (F7) e
probablemente facilmente motivables que parecen ter iniciativa e desexos de aprender e
mellorar, polo que se adaptarian rapidamente aos cambios (F9). Na maior parte dos casos
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tefien estabilidade no seus postos de traballo (F8) polo que na posta en marcha dunha nova
organizacién do servizo esta estabilidade non se percibiria como unha ameaza e deberia
manterse sen grandes cambios sendo, ao contrario, un paso adiante nunha futura valoracién
de postos nunha eventual RPT que delimite do xeito mais claro posible as funciéns do persoal
(D23) que na actualidade estan difusas e xeran malestar.

Por Gltimo, hai que sinalar as condiciéns hixiénico-sanitarias do centro de traballo (D21),
gue non son as desexables, o que inflde negativamente na salide do persoal que presta
servizos nas oficinas municipais e require de dotacién orzamentaria para a sGa mellora e
prevencién de riscos laborais.

4.1.1.2.- A analise externa. As ameazas e oportunidades

No tocante & analise da contorna hai que salientar a profusién normativa (A1) dos dltimos
anos que supén unha necesidade de actualizacién de cofiecementos a un ritmo constante
e que por outra banda estd a supoiier a necesidade de elaborar unha inxente cantidade
de informacién para a stia remisiéon (A2) a distintos entes da Administraciéon do Estado e
autondémica.

Pero a nova lexislacién (O4), obriga tamén ao cambio en toda a Administracién, e supén
un importante apoio para promover o propio proceso de cambio na Tesoureria e a obriga
de adaptarse as novas tecnoloxias (por exemplo, a Lei 11/2007, de acceso electrénico dos
cidadans aos servizos publicos). Existe xa no mercado multitude de software de xestién de
tesoureria e recadacién desenvolvido e adaptado as necesidades destes servizos e, en moitas
ocasiéns, xa implantado e con experiencia extrapolable noutras organizaciéns similares & de
Rianxo (O5).

A crise econémica incrementa de xeito considerable o volume de traballo ao tempo que
se reduce a recadacion (A4), existindo sempre unha certa cantidade de contribuintes que
non tributan de forma voluntaria, o que esixe iniciar un expediente de recadacion en via
executiva, etc., ou mesmo incorren en fraude (A3). Disto deriva o incremento da litixiosidade
pero tamén do atraso no pagamento de débedas aos provedores que por outra banda sup6n
o incremento do gasto como consecuencia do aboamento de intereses de demora (A6 e A7).

Malia isto non existe na oficina unha percepcién de que os destinatarios dos servizos
estean descontentos, ou fagan valoraciéns negativas deste (O7), quizais porque tampouco se
tefien arbitrado instrumentos de consulta ou reclamacién que permitan testar o descontento
ou a satisfaccién respecto da xestiéon da unidade.

Doutra banda a poboacién do termo municipal non é excesiva (O1) polo que as
posibilidades de éxito son reais pola cantidade de informaciéon que se xera, por exemplo, a
partir dos padréns de determinados tributos locais, etc.

Existe un risco a ter en conta como previsiéon da posible minoracién da recadacién
municipal, como é a tendencia a reducir o tipo de gravame nos tributos locais (A5).

Finalmente hai que salientar que as relaciéns da nova direccién coa titular da Intervencién,
outro servizo econémico de especial relevancia e peso na organizacién municipal, son moi
boas e que os cambios que se pretenden efectuar son acollidos co respaldo politico necesario
para a boa execucién do plan, iso si, sempre que non supofian a necesidade de nova dotacién
orzamentaria, a cal se deberfa obter necesariamente para a execucién dun novo plan con
outras aspiracions.

Como conclusién diagnéstica integral tras a primeira andlise feita mediante este DAFO
XERAL dedicese que a situacién actual da Tesoureria de Rianxo é de vulnerabilidade pola
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ausencia de parametros organizativos pero que a incorporacion da nova tesoureira, cunha
recente e intensa formacién en habelencias directivas, pode brindar unha interesante
oportunidade de mellora.

Esta analise DAFO, remata pois os fundamentos, como xa se sinalou na introducién deste
documento, da necesidade e pertinencia neste momento dun plan estratéxico de direccién
para esta tesoureria municipal.

4.2. A analise CAME xeral

Na procura de establecer as stas “lifias estratéxicas” procedeuse a aplicarlle & analise
DAFO anterior a perspectiva CAME seguinte intentando asi resumir en catro ou cinco Unicas
estratexias a tipoloxia de medidas que parecen deducirse como necesarias desta aplicacion:

Taboa 19. Analise CAME

ESTRATEXIA DE ATAQUE-POSICIONAMENTO

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades da contorna (FO)

E1.- Traballar no establecemento dunha cultura directiva, de planificacién e avaliacion
sistematizada da Tesoureria, a curto, medio e longo prazo.

ESTRATEXIA DE REORIENTACION

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades (DO)

C1.- Iniciar un proceso de introducién de calidade nos procedementos administrativos e
econémicos que se tramitan na Tesoureria.

C2.-. Optimizar as relaciéns da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos
axentes externos que intervefien no seu eido de xestion.

ESTRATEXIA DE SUPERVIVENCIA

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades (DA)

A1.- Tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible centrada na implicacién do
recursos humanos cos fins do servizo e cos seus destinatarios.

EXTRATEXIA DEFENSIVA/REACTIVA

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas da contorna (FA)

M1.- Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando
a informacién e accesibilidade dos servizos que presta.

A nova direccién do servizo aparece nun momento de gran profusién lexislativa no
referente as formas de prestacion de servizos polas administraciéns publicas aos cidadans.
Estas obrigas, ademais de supor un incremento de traballo derivado da necesaria adaptacion,
non se pode esquecer que é unha axuda & direccién & hora de xerar cambios na forma de
traballar, posto que non sé se pode achacar & necesidade de mellora do servizo, senén que
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tamén son unha esixencia normativa por todos cofiecida e polo tanto o grao de concienciacion
da necesidade é moito maior.

Polo tanto, aproveitando as oportunidades do contorno analizadas (poboacién non
excesiva, e polo tanto asumible cos medios dispofiibles, apoio politico tras o recente
nomeamento da direccién, posibilidades existentes no mercado e no ambito de aplicacién
de procedementos xa creados e que funcionan noutras administraciéns, etc...) debemos
explotar as nosas fortalezas establecendo unha cultura directiva de planificacion e avaliacion
que nos permita establecer e manter un sistema de mellora continua tendo en conta que
os cambios que na nosa unidade se produzan van redundar no beneficio, ou non, segundo
sexan positivos ou negativos, do resto da organizacién municipal & vista de que se trata
dunha unidade principal da organizacién.

Pero a introducién do sistema de calidade non sé pasa pola organizacién da direccién
sendn que todos os traballos que se realizan na unidade deben ser mellorados e simplificados
0 mais posible no que ao seu sistema de traballo se refire. Tratase de iniciar un proceso de
introducién de calidade nos procedementos administrativos e econémicos que se tramitan
na Tesoureria, mediante a conexion en rede de todos os usuarios, a informatizacion dos
expedientes, a sla estandarizacién, etc., de xeito que se reduza a posibilidade de erros e se
acurten os prazos de resolucién o mais posible. Deste xeito melloraranse os resultados da
unidade, e contribuirase & mellora do ambiente e incidira de xeito positivo nas relaciéns da
Tesoureria con outras unidades, asi como cos propios administrados, que veran resoltos os
seus expedientes con maior axilidade, e poderase dar unha mellor informacién.

Habera polo tanto que traballar no sentido de optimizar as relaciéns da Tesoureria con
todas as demais areas do concello e cos axentes externos que intervefien no seu eido de
xestién, buscando férmulas de intercambio de informaciéon e sentando bases para unha
colaboracién estable, correcta, e beneficiosa para os axentes implicados.

No tocante a afrontar as ameazas procurando non deixar medrar as debilidades faise
singularmente necesario tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible e centrada
na implicaciéon dos recursos humanos con fins do servizo e cos seus destinatarios, tendo en
conta que todas as medidas que contriblen a unha mellor xestién do servizo e organizacién
do traballo apoian esta estratexia, posto que a procura de medios materiais para o
desenvolvemento do traballo diario, a formacién dos empregados, etc., son aspectos que
inciden tanto na calidade do traballo como do servizo.

Por ultimo deberase xerar unha imaxe de eficiencia da unidade ante a vecifianza de
Rianxo, mellorando a informacién dos servizos que presta, tanto en calidade como en
cantidade. Como dixemos, a informatizacion da informacién e mesmo a normalizacién dos
procedementos xera un importante fluxo de informacién, informacién que pode pofierse &
disposicién do persoal de atencion ao publico para resolver as dibidas tanto de contribuintes
como de acredores e cidadans en xeral.

As estratexias definidas coa aplicacién da analise CAME deberan desenvolverse de xeito
mais concreto, establecendo obxectivos concretos e accions determinadas que se levaran a
cabo nun periodo de tempo determinado, que analizaremos nos sucesivos apartados.

4.3. As lifias estratéxicas que se propofien
As cinco estratexias resultantes do CAME poderian formularse pois da seguinte maneira:
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Taboa 20. Lifias estratéxicas

Lifa estratéxica 1.

Traballar no establecemento dunha cultura directiva, e de planificacién e avaliaciéon
sistematizada da Tesoureria, a curto, medio e longo prazo.

Lifa estratéxica 2.

Iniciar un proceso de introducién de calidade nos procedementos da Tesoureria.

Lifia estratéxica 3.

Tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible, centrada na implicaciéon do
recursos humanos cos fins do servizo e cos seus destinatarios.

Lifa estratéxica 4.

Optimizar as relaciéns da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.

Lifa estratéxica 5.

Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando a
informacién e accesibilidade dos servizos que presta.

No seo de cada unha delas, e tras unha andlise mais exhaustiva da area sobre a que se
prevé que inflian, estableceranse diversos obxectivos estratéxicos mais concretos e as accions
gue os desenvolveran e os faran efectivos.

As cinco éreas especificas que se considera conveniente analizar mais detalladamente
para afinar a diagnose e como destinatarias de cada unha das grandes lifias estratéxicas de
actuacién xa mencionadas son:

Taboa 21. Areas de analise

Area de anélise 1. A funcién directiva, o sistema de planificacién a curto, medio e longo
prazo e o método de avaliacién nos servizos econémicos.

Area de anélise 2. O nivel de seguridade e os tempos dos procedementos econémico-
administrativos.

Area de anaélise 3. A estrutura dos Recursos Humanos, a cultura, o clima de traballo, a
comunicacion interna, e as instalacions e medios.

Area de anélise 4. Os canais e niveis de comunicacion externa da area.

Area de analise 5. A medicién dos niveis de satisfaccion dos destinatarios dos servizos
prestados con especial atencién & vecifianza.
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Para o estudo destas areas de analise aplicouse a andlise DAFO a cada unha das areas,
aplicando os aspectos vinculados a cada unha destas que foran analizados no DAFO xeral
desenvolvido mais arriba.

Area de andlise 1. A funcién directiva e o sistema de planificacién a curto, medio e longo
prazo e o método de avaliacién nos servizos econémicos .

Taboa 22. DAFO da area de analise 1

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS

Confusién das competencias con outros . . .
P Nova direccién da unidade

D1 servizos municipais (intervencién F1 - s
pais ( ! formada en habilidades directivas
persoal)
D2 Asuncién de responsabilidades doutros F2 Peso relativo considerado na
servizos organizaciéon municipal

Calquera mellora inflde
D3 | Escasa coordinacién interdepartamental |F3 positivamente en toda a
Administracién local.

Adaptacién ao cambio dos

D4 Falta de obxectivos claramente definidos | F9 RR.HH.

D5 Limitacions orzamentarias

Poucos convenios administrativos
D6 subscritos e escasa relacion coas
tesourerias da comarca

Non estan formalizadas as relaciéns coas

D7 . ) . . .
entidades financeiras (servizos de caixa)

D8 Falta de cultura da calidade nos servizos

Falta de acceso as bases de datos de

b17 recadacion por parte da direcciéon

D18 | Escasa adaptacién as novas tecnoloxias.

Informacién non estruturada e dificil de

D19 . .
obter para a sta analise

Espazos de traballo non axeitados sen

D20 L i
separacion cos traballadores da Area
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ANALISE EXTERNA

AMEAZAS OPORTUNIDADES

A1 | Cambios normativos constantes. 02 | Apoio politico

Esixencias legais que obrigan a
toda a organizacién a adaptarse
as novas tecnoloxias (ex. Lei

Obrigas legais de remision de
A2 |informacién que obrigan ao tratamento e | 04
elaboracién de datos

11/2007)
A crise econémica incrementa o volume
de traballo ao tempo que diminue a Boa relacién coa funcionaria
A4 | recadacién e impide, tras as medidas 06 | interventora tamén recén
de axuste municipais, a contratacién de chegada ao concello

novo persoal

Ausencia de queixas polos

7 . . .
9 destinatarios dos servizos

Area de analise 2. O nivel de seguridade e os tempos dos procedementos econémico-
administrativos

Taboa 23. DAFO da area de analise 2

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS

Falta de control dos expedientes
D9 | en tramitacion e pendentes de F4
tramitacion

Alto nimero de procedementos
facilmente estandarizables.

Falta de normalizacién e Nova aplicacién informatica de
D10 s F5 o PR
estandarizaciéon de procedementos. contabilidade mais eficiente.

Excesivo prazo na resolucién dos

b expedientes

Incumprimento do periodo de

D12
pagamento a provedores

D13 | Normativa propia desactualizada

Servizo de recadacion desconectado

D14 da rede municipal

D16 |Equipamento informatico obsoleto
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ANALISE INTERNA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

D17

Falta de acceso as bases de datos de
recadacién por parte da direccién

D18

Escasa adaptacion as novas
tecnoloxias.

D19

Informacién non estruturada e dificil
de obter para a sta analise

ANALISE EXTERNA

pagamento de intereses de demora

AMENAZAS OPORTUNIDADES
A1 | Cambios normativos constantes. O1 Poboacién non excesiva.
Obrigas legais de remisién de
A2 |informacién que obrigan ao 02 | Apoio politico
tratamento e elaboracién de datos
Certa porcentaxe dos contribuintes Posibilidade de aplicar modelos
A3 | que non contribGen de forma O3 | e procedementos doutras
voluntaria ou que incorren en fraude. administraciéns locais
A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo que Esixencias legais que obrigan a toda
A4 | diminde a recadacion e impide, tras |04 |a organizacion a adaptarse as novas
as medidas de axuste municipais, a tecnoloxias (ex. Lei 11/2007)
contrataciéon de novo persoal
Risco de minoracién da recadacién Existencia no mercado de software
municipal pola tendencia a baixar o de xestion de tesoureria e recadacion
A5 | . ; 05 .
tipo de gravame de determinados desenvolvido e adecuado as nosas
tributos locais necesidades.
A6 Incremento da litixiosidade polas
demoras en pagamento a provedores
Incremento do gasto como
A7 | consecuencia da obriga de

1 58_a%t
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Area de andlise 3. A estrutura dos Recursos Humanos, a cultura, o clima de traballo, a
comunicacion interna, e as instalacions e medios.

Taboa 24. DAFO da area de analise 3

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Falta de obxectivos claramente

Nova direcciéon da unidade formada

funciéns do persoal

2 definidos il en habilidades directivas
Falta de cultura da calidade nos . .
D8 anta uitu 1aa © Fé Ambiente de traballo positivo
servizos
. . Persoal novo e facilmente motivable
Servizo de recadacion desconectado e
D14 . F7 con iniciativa, desexo de aprender e
da rede municipal
mellorar.
Separacion fisica entre o servizo -
paracion TIst ' Alto grao de estabilidade do persoal
D15 |de recadacion e a xefatura do F8
no posto de traballo
departamento
D16 |Equipamento informatico obsoleto |F9 Adaptacién ao cambio
D17 Falta de acceso as bases de datos de
recadacion por parte da direccion
D18 Escasa ao!aptauon as novas
tecnoloxias.
D19 Informacién non estruturada e dificil
de obter para a sda analise
D20 |Infradotacion de recursos humanos
Déficits na seguridade e hixiene no
D21
centro de traballo
Escasa formacion do persoal e
D22 |falta de actualizacion dos seus
cofecementos
Fal rminacién clar
D23 alta de dete acién clara das
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ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A1l | Cambios normativos constantes. 01 Poboacién non excesiva.

Obrigas legais de remision de
A2 |informacién que obrigan ao 02 | Apoio politico
tratamento e elaboracién de datos

A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo que
A4 | diminde a recadacién e impide, tras | OS5
as medidas de axuste municipais, a
contrataciéon de novo persoal

Existencia no mercado de software
de xestion de tesoureria e recadacion
desenvolvido e adecuado as nosas
necesidades.

Boa valoracién/ausencia de queixas

o7 . . :
polos destinatarios dos servizos

Area de andlise 4. As canles e niveis de comunicacion externa da area

Taboa 25. DAFO da area de analise 4

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS
D3 Escasa coordinaciéon 1 Nova direccién da unidade formada
interdepartamental en habilidades directivas

Poucos convenios administrativos
D6 | subscritos e escasa relaciéon coas F2
tesourerias da comarca

Peso relativo considerado na
organizacion

Non estan formalizadas as relaciéns Calquera mellora inflGe
D7 |coas entidades financeiras (servizos F3 positivamente en toda a
de caixa) organizacién.

ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A1 | Cambios normativos constantes. 02 | Apoio politico

A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo que
A4 | dimindGe a recadacién e impide, tras | 06
as medidas de axuste municipais, a
contratacién de novo persoal

Boa relacién coa nova titular da
Intervencion
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Area de anélise 5. A medicién dos niveis de satisfacciéon dos destinatarios dos servizos
prestados con especial atencién & vecifianza.

Taboa 26. DAFO da area de analise 5

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS
Falta de obxectivos claramente Alto grao de estabilidade do persoal
D4 - F8
definidos no posto de traballo
D12 Incumprimento do periodo de F9 Adaptacién ao cambio
pagamento a provedores
D18 Escasa adaptacion as novas

tecnoloxias.

D20 |Infradotacion de recursos humanos

Escasa formacion do persoal e
D22 |falta de actualizacion dos seus
cofiecementos

ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Certa porcentaxe dos contribuintes
A3 | que non contribden de forma O1 |Poboacién non excesiva.
voluntaria ou que incorren en fraude.

A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo de
A4 | diminde a recadacién e impide, tras |07
as medidas de axuste municipais, a
contratacion de novo persoal

Boa valoracién/ausencia de queixas
polos destinatarios dos servizos

Incremento da litixiosidade polas

A6
demoras no pagamento a provedores

Incremento do gasto como
A7 | consecuencia da obriga de
pagamento de intereses de demora

A continuacién desenvolveremos a estratexia proposta, para o que foi necesario aplicar
a perspectiva CAME a cada un dos DAFOS elaborados partindo de cada unha das areas de
analise propostas.
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4.2- 0 desenvolvemento da estratexia proposta
4.2.1.- A perspectiva CAME aplicada a cada area especifica de analise:

4.2.1.1.- A aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica de
analise 1: A funcion directiva, o sistema de planificacién a curto, medio e longo prazo e o
método de avaliacién nos servizos econémicos.

Taboa 27. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 1)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D1-D2-06)-Delimitar claramente as competencias da Tesoureria sen duplicidades nin
espazos baleiros respecto da intervencién e outras areas do concello

C3.-(D4-D5- 02-06)- Consensuar cos érganos politicos responsables, a Intervenciéon e o
resto de areas municipais os obxectivos econdmicos de ingresos para 2016 e un Plan de
disposicion de fondos calendarizado que incremente a recadacién e asegure a liquidez

C4.-(D5-D20-02-04)- Adxudicar funciéns e tarefas concretas e calendarizadas a cada
un dos traballadores da area con especial atencién & coordinacién cos traballadores da
recadacion situados nun edificio diferente

C5.-(D8-07)-Poiier en valor a calidade no traballo cotian fundamentado na necesaria
satisfaccién da cidadania e na seguridade e profesionalizacién dos propios traballadores da
area

C6.-(D18-0O4)-Amosar ao persoal as vantaxes do uso das TIC acompafiandoos no proceso
de adaptacién aos cambios a introducir

Taboa 28. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 1)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A.1.-(D17-D19-A2) Procurar un sistema de obtencién de informacién confiable para a area

Taboa 29. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 1)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

M1.-(F1-A1-A4) Avaliar, revisar e corrixir de xeito periédico xunto ao persoal da area todos
os obxectivos estratéxicos formulados no presente plan en funcién da situacién interna e
externa do concello
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Taboa 30. Obxectivos estratéxicos de ataque e posicionamento (area 1)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.-(F1-F2-F3-O2) Acadar o compromiso politico da corporacién co Plan estratéxico que
se esta a preparar para a Tesoureria de Rianxo

E2.-(F1-F9-02-06) Involucrar a todos os RR.HH. na MISION, VISION, valores e obxectivos
estratéxicos do presente Plan propiciando o traballo en equipo

4.2.1.2.- A aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da Area especifica
de analise 2: O nivel de seguridade e os tempos dos procedementos econémico-
administrativos

Taboa 31. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 2)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D9-D10-D11-D14-D16-D17-D18-02-03-04-05) Axilizar e normalizar os
procedementos de tesoureria, con especial atencién & recadacion.

C2.-(D19-06) Mellorar a eficacia recadatoria.

C3.-(D13-02) Planificar cos érganos politicos a progresiva modificacién das ordenanzas
reguladoras de tributos e demais ingresos de dereito publico local.

C4.-(D9-04) Establecer un sistema de xestién de expedientes, adaptado & Lei 11/2007.

Taboa 32. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 2)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A1.-(D18-A3) Facilitar & cidadania o cumprimento das obrigas tributarias en periodo
voluntario.

A2.-(D12-A4-A6-A7) Diminuir a litixiosidade derivada do incumprimento do periodo de
pagamento.

A3.-(D13-A1) Axilizar e asegurar a actualizacién dos procedementos de tesoureria
afectados por modificaciéns da normativa.
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Taboa 33. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 2)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

M1.-(F5-F4-A6-A7) Sistematizar a execuciéon dos orzamentos de gastos e xestionar a
liquidez.

M2.- (F4-A3) Fortalecer a recadacién executiva e evitar as dilaciéns na emision das
providencias de prema

Taboa 34. Obxectivos estratéxicos de ataque e posicionamento (area 2)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.- (F4-O3) Adaptar & organizacién do Concello de Rianxo procedementos de calidade
aplicables & Tesoureria que xa estean normalizados noutras administraciéns publicas.

4.2.1.3.- Aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica
de analise 3: A estrutura dos Recursos Humanos, a cultura, o clima de traballo, a
comunicacion interna e as instalaciéns e medios.

Taboa 35. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 3)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D16/D17/D18-05) Dotar ao persoal de equipamento informético actualizado
e de software de xestion de tesoureria e recadacién que responda as necesidades do
departamento.

C2.-(D20-02) Elevar aos 6rganos de goberno unha proposta formal, conxuntamente coa
intervencion e aqueloutros servizos que estean de acordo, para que canto antes inicien

o proceso de elaboracién dunha relacién de postos de traballo (RPT) que delimite as
funciéns das areas administrativas e reforce con novos recursos humanos as deficitarias,
como € a Tesoureria.

C3.-(D21-02) Adoptar as medidas de prevencion de riscos laborais que cumpran a
normativa vixente.
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Taboa 36. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 3)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A1.-(D19/D22-A1) Facilitar a formacién e actualizaciéon constantes do persoal potenciando
a cultura de calidade na prestacién do servizo e a estandarizacién de procesos.

A2.-(D14/D15/D19-A1) Establecer mecanismos de relacién e coordinacién entre a
Recadacién e a xefatura do departamento, dado que se atopan situadas en edificios
diferentes.

Taboa 37. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 3)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

MT1.- (F1/F6/F7/F8/F9 -A1/A2/A4) - Fomentar o traballo en equipo.

Taboa 38. Obxectivos estratéxicos de ataque e posicionamento (area 3)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.-(F1-F6-F7-F8-02)- Propofier ao departamento de persoal do concello a adopcién de
medidas de flexibilidade horaria e conciliaciéon da vida familiar e laboral

4.2.1.4.- A aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica de
andlise 4: As canles e niveis de comunicacién externa da area.

Taboa 39. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 4)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D6-D7-02-06).- Procurar marcos de relacién estable e sequridade xuridica nas
relaciéns externas da Tesoureria con outras AA.PP. supramunicipais con entidades
bancarias e contratistas

C2.-(D6-02) Potenciar a relaciéon con outras tesourerias da comarca e doutros concellos
de similares caracteristicas de cara a producir sinerxias que favorezan a organizacién e
eficacia do traballo
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Taboa 40. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 4)

Afrontar as ameazas non deixando m@drar as debilidades
Afrontar (DA)

A1.-(D3-A1-A4).- Establecer canles estables de comunicacién e de intercambio de
informacién entre todos os servizos municipais e a Tesourerfa.

Taboa 41. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 4)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

MT1.- (F1-F2-F3-A1-A4) Elaborar e distribuir de xeito axil documentos con informacion
precisa e concreta de todas aquelas cuestiéns normativas ou de funcionamento interno da
Tesoureria con relevancia para os demais servizos municipais e/ou para os acredores do
concello.

Taboa 42. Obxectivos estratéxicos de ataque-posicionamento (area 4)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1 (F1-F2-F3-02-06).- Implicar ao érgano de goberno na coordinacién entre servizos
municipais no que respecta a asuntos da Tesoureria que estes deban ter en conta.

4.2.1.5.- A aplicacién da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica de
analise 5: A medicién dos niveis de satisfaccién dos destinatarios dos servizos prestados
con especial atencién & vecifianza.

Taboa 43. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 5)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.- (D4 - O1) - Fixar os obxectivos de Tesoureria respecto a satisfaccién dos usuarios co
servizo.

C2.- (D4 - O7) - Establecer medidas para que a cidadania amose o seu nivel de
satisfaccion polo servizo de tesoureria.

C3.- (D20/D18 - O1/07) - Facilitar a accesibilidade no servizo de recadacién a toda a
cidadania.

C4.- (D20/D22 - O1) - Incrementar o nivel de formacién do persoal no eido da atencién &
cidadania.
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Taboa 44. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 5)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A1l.- (D12 - A6) — Difundir entre a cidadania os beneficios do pagamento en periodo
voluntario.

Taboa 45. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 5)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

MT1.- (F8/F9 - A3) — Establecer medidas e procedementos para facilitar o pagamento para
os contribuintes (fraccionamento e aprazamento).

M2. (F9 -A4) — Difundir o uso da sede electrénica na web do Concello de Rianxo.

Taboa 46. Obxectivos estratéxicos de ataque-posicionamento (area 5)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.- (F8 -O7) - Acadar un elevado nivel de satisfaccion dos destinatarios dos servizos:
entidades financeiras colaboradoras, acredores e contribuintes, ao percibir unha mellora
na recadacién municipal coa modernizacién do servizo e a informatizacién das tarefas.

Os obxectivos estratéxicos propostos de xeito inmediato transformaranse en acciéns
que os operativizan e temporalizanse nun cronograma ao longo de cada unha das dudas
anualidades previstas, cun nivel concreto e medible a través do correspondente indicador do
resultado agardado para un determinado prazo; e coa asignacién do persoal responsable de
executalas e/ou supervisalas .

Este sera pois o proceso de implantacién que constituira o Plan operativo anual.

4.2.2.- 0 Plan operativo anual de 2015 e 2016:

Unha vez aplicada a perspectiva CAME sobre a analise DAFO feita sobre as cinco areas
definidas como obxecto dunha diagnose e planificacién mais precisa obtéfiense con mais
especificidade, como se ve nas anteriores taboas, unha serie de obxectivos estratéxicos
que se volven organizar, agrupar nalglns casos e reordenar noutros para executar as lifias
estratéxicas previamente establecidas no punto 3.3 a partir do primeiro CAME xeral de
xeito que se avanza un paso mais seguindo sempre un fio coherente e non redundante no
proceso planificador.

En sucesivas planificacions estratéxicas de mais calado que a presente, desenvolvida nun
prazo moi curto de tempo, varios destes obxectivos poderian agruparse en proxectos mais
complexos, desenvolvéndose mais tarde a través de obxectivos operativos mediante acciéns
concretas.
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Neste caso, polas razéns de temporalidade xa aducidas, que aproximan mais o presente
traballo a un plan de actuacions que a un verdadeiro plan estratéxico, simplificase o sistema
e xerarquia de obxectivos e os obxectivos operativos e as acciéns unificanse nunha Unica
formulacién que resume “como” se vai implementar determinado obxectivo estratéxico, en
2015, e logo en 2016 da maneira sinalada no cronograma.

Cada accién resulta medible a través do correspondente indicador do resultado agardado
para un determinado prazo e ten asignada un/unha ou varios/as profesionais responsables
de executalas e/ou supervisalas.

Esta sera pois a secuencia de implantaciéon do que constituira o Plan operativo anual que
pretende deixar as consecuencias do Plan estratéxico na realidade da Tesoureria do Concello
de Rianxo.

Asi pois, nas cinco tadboas que a continuacién se expofien trasladanse ao plano do
concreto as cinco lifias estratéxicas do Plan de direccién que se repiten aqui como no punto
3.3. para maior claridade:

Lifia estratéxica 1. Traballar no establecemento dunha cultura directiva, e de planificacién e

avaliacién sistematizada da Tesoureria, a curto, medio e longo prazo.

Partindo de que en base &s cinco lifias se formulan as estratexias da direccién, nesta
primeira faise fincapé nos obxectivos precisamente de implantacién dunha direccién
ata a data do plan inexistente, por non ter existido ata agora a figura da tesoureira
municipal.

As acciéns encamifianse a implementar un modelo de direccién préxima, motivadora
e removedora de obstaculos, que faga “direccion de persoas” acompanando aos
profesionais do servizo no proceso de cambio e procurando a complicidade dos
6rganos de goberno co Plan estratéxico e financeiro, cos que pretende tamén
servir de ponte de cara ao persoal. Nesta lifia recaen os aspectos mais intanxibles da
direccion e coa delicadeza que estes elementos requiren debera manexarse o seu
desenvolvemento.

Lifia_estratéxica 2. Iniciar un proceso de introducién de calidade nos procedementos da

Tesoureria que optimice a capacidade recadatoria

Os obxectivos que aqui se operativizan son quizais os mais concretos e definidos
do plan xa que atinxen directamente aos procesos econémico-administrativos do
traballo cotian da area na que estan inmersas todas as persoas que nela traballan. As
resistencias ao cambio apareceran aqui con mais intensidade sequramente, polo que o
acompanamento da direccién antes sinalado sera fundamental. A mellora perseguida
na eficacia recadatoria, nos niveis de liquidez e atencién das obrigas de pagamento,
no centro das preocupaciéns de calquera tesoureria dependera en gran parte desta
lifia estratéxica.

Lifia estratéxica 3. Tecer unha estrutura organizativa eficiente, dxil, flexible, centrada na

implicacién dos recursos humanos cos fins do servizo e cos seus destinatarios.

As accidns desta lifla pretenden dar cumprimento a obxectivos de organizacién
da estrutura administrativa do persoal coidando os aspectos mais formais pero
imprescindibles para a direccién de RR.HH. A formacién continua e as TIC convértense
aqui en piares fundamentais.

Lifia estratéxica 4. Optimizar as relaciéns da Tesoureria con todas as demais dreas do concello

e cos axentes externos que intervefien no seu eido de xestion.
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A politica de relaciéon co contorno centra a operativa desta lifa estratéxica. As demais
areas do concello, e os axentes externos implicados no traballo da Tesoureria:
entidades financeiras, acredores e outras administraciéns publicas son os destinatarios
dos obxectivos e acciéns que aqui se presentan.
Lifia estratéxica 5. Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo

mellorando a informacion e accesibilidade dos servizos que presta.

Nesta Gltima lifla concéntranse os obxectivos ligados ao principal publico diana deste
Plan estratéxico de direccion: a cidadania do municipio de Rianxo.
A satisfaccién sobre os servizos ofertados pola Tesoureria aos vecifios e vecifias de Rianxo
mediré sen dibida de xeito principal o impacto deste Plan .
Por dltimo sinalar, en canto a calendarizacion, que moitas das acciéns se concentran e
poderan levarse a cabo no primeiro semestre de 2015 porque xa no derradeiro semestre de
2014 poderan adiantarse moitas actividades preparatorias destas.

Taboa 47. Obxectivos e accions da lifia estratéxica 1

LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

Plan estratéxico que
se estd a formular
para a Tesoureria de
Rianxo

informacién cos drganos
politicos responsables
para seguimento do Plan
e comunicar os cambios
normativos, os resultados
acadados trasladarlles as
demandas para a mellora
do servizo plblico desde
a cidadania, acredores e
entidades colaboradoras
e facer as propostas d
rectificacion de obxectivos e
accions previstas

*Manter unha reunion
trimestral co alcalde
*Manter unha reunion
quincenal cos concelleiros
responsables

concelleiro ao ano
x100/4

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.1: Accion 1.1.1: N° de reunions 1°T2=141  |1°T=1+1 | Tesoureira
Acadar o Proposicion dunhas canles | co alcaldeaoano | 2° T=1+1 2°T=141 | Organos
compromiso politico | estables e periddicas x100/4 30 T=141 3°T=141 | politicos
da corporacién co | de comunicacién e N° de reunidns co | 4° T=1+1 4°T=1+1
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacién e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.2: Accion 1.2.1: Plan de ingresos 2°5%8 1°T Tesoureira
Consensuar cos Desefio, proposicion e 2016 consensuado Organos
érganos politicos negociacion do Plan de no prazo previsto / politicos
responsable, ingresos 2016 cos organos | Plan de ingresos
0s obxectivos politicos previo a elaboracién | 2076 NON
econémicos de do orzamento 2016 consensuado no
ingresos para 2016 prazo previsto
que asegren a Accién 1.2.2: Plan de disposicion | 2°S 1°T Tesoureira
liquidez, By -, A
. ... | Desefio,proposicion e a de Fondos 2016 Organos
o Plan de disposicion s ”
aprobacion do Plan de aprobado no prazo politicos
de fondos que L .
disposicion de fondos 2016 | previsto /
garantan atender )
0s pagamentos en canto se aprobe 0 Plan de ingresos
orzamento 2016 2076 NON

do concello
puntualmente e o
propio orzamento

consensuado no
prazo previsto

de gasto corrente e | Accion 1.2.3: Incremento de 1°8
investimento para a | Propofier un incremento investimento
Tesourerfa. orzamentario de gasto en | proposto acadado/

investimento informatico e | Incremento de
adecuacion das oficinas da | investimento
Tesourerfa proposto NON
acadado
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

canle estable e periddica
de comunicacion coa
Intervencion

*Manter unha reunion
quincenal coa interventora
en 2015

*Manter unha reunion
mensual coa interventora
en 2016

en 2015 coa
interventora
x100/16

N° de reunion
anuais previstas

en 2015 coa
interventora
x100/10

*agas vacacions das
ddas habilitadas

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.3: Accién 1.3.1: Documento de 1°T | Tesoureira
Delimitar claramente | Formulacién e negociacion | repartodeRRHH | |~ Interventora
xunto 4 interventora | coa interventora no 1° consensuado no
as competencias trimestre de 2015 dun prazo previsto/
da Tesourerfa, sen | documento de reparto de | Documento de
duplicidades nin RR.HH. e/ou de xornadas reparto de RR.HH.
espazos baleiros laborais, en funcion de NON consensuado
respecto da competencias baixo a no prazo previsto
Intervencion e outras | perspectiva da estreita
areas do concello | coordinacion entre os dous
servizos
Accién 1.3.2: N° de reunion Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira
Proposicion dunha anuais previstas decembro | decembro | Interventora
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.4: Accion 1.4.1: Reunion de Xaneiro | e Tesoureira
Involucrar aos Preparacion e convocatoria | presentaciondo | |-
RR.HH. na MISION, | dunha reunién de Plan convocada
VISION, valores presentacion do documento | en xaneiro 2015/
e obxectivos do Plan estratéxico 2015- | Reunion NON
estratéxicos do 2016 a todo o0 equipo para | convocada en prazo
presente Plan buscar complicidade e
propiciando o implicacién
Zr:sbdaellzr?;aequo Accién 1.4.2: N° de reunions de | Ultimo luns | Gltimo luns | Tesoureira
direccion préxi Preparacion e convocatoria | sequimento do Plan | de mes: de mes:
ireccion préxima ., , ,
e removedora de en 2015 e 2016 de. reunions | en 2015 x1.(?0/6 feb.relro febrelro
. bimensuais de avaliacion, N° de reunions abril abril
obstaculos - - . < -
revision e correccion dos de seguimento xufio xufio
obxectivos estratéxicos convocadas en 2016 | agosto agosto
e operativos do Plan en x100/6 outubro outubro
funcion da situacion interna decembro decembro
e externa do concello en
cada momento
Obxectivo 1.5: Accién 1.5.1: N° de actualizaciéns | Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira
Procurar un sistema | Confeccion dun cadro de | feitas no cadro de | decembro decembro
de obtencién de mandos de monitorizacién | mandos x100/12
informacion fiable | e rexistro de datos da
para a area Tesourerfa e mantelo
actualizado de xeito mensual
Accion 1.5.2: Desefio Arbore de arquivos | Xaneiro | --eeeeeme Tesoureira
dunha drbore de carpetas | desefiado e Febreiro
e arquivos na intranet da organizado no
area organizado segundo prazo previsto/NON
os obxectivos do Plan desefiado no prazo
que facilite a localizacién previsto
por todo o equipo da
informacién e traballo que se
Xera con permisos de acceso
delimitados
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.6: Accién 1.6.1: N° de reunidns Xaneiro | e Tesoureira
En tanto non Manter unha reunién individuais mantidas | Febreiro
se aprobe unha individual con cada x100/6
RPT no concello traballador/a asignado/a a0 | N° de pactos de
adxudicar funcions | servizo de Tesoureria tralo | funcién obtidos
e tarefas concretas | consenso coa intervencion | co consenso dos
e calendarizadas para pactar a asignacion traballadores/as
a cada un dos de funcidns e tarefas e x100/6
traballadores da area | responsabilidades en cada
e pofierenvalora | procedemento
calidade no traballo , p . . .
. Accion 1.6.2: N° de reunidns Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira
cotid amosando ao > P .
Manter unha reunion individuais mantidas | decembro | decembro
persoal as vantaxes |~ .
individual quincenal con con cada persoa
do uso das TIC .
) cada traballador/a para a con este obxectivo x
acompafiandoos o
supervision da tarefa e dos | 100/20
no proceso de . .
o procedementos asignados Medirase un
adaptacion aos ) L
a cada un/ha asi como para | indicador como
Novos programas X
dar soporte personalizado | este para cada
na adaptacién ao novo traballador/a: 6
software e a implementacion | indicadores
do Plan en base a necesaria
satisfaccion da cidadanfa
e na seguridade e
profesionaliacion do propio
persoal
Accion 1.6.3: 1 sistema 1°S e Tesoureira
Propofier e pactar, con e estandarizadode | |-
para todo o persoal, un axenda
sistema estandarizado de pactado e
axenda individual para a establecido
calendarizacién de tarefas
diarias que inclda unha
férmula de cita programada
para a atencion dos/as
usuarios/as do servizo
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LINAA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016

Obxectivo 1.7: Accion 1.7.1: N° de cursos Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira

Manter o nivel Acudir cada ano a lo menos | ou xornadas de decembro decembro

de motivacion a unha formacion sobre direccion feitos en

do equipo e de habilidades directivas e/ 2015 e 2016 x100/2

eficiencia da ou destrezas e técnica de

planificacion planificacion

estratéxica

Taboa 48. Obxectivos e accions da lifa estratéxica 2

LINA ESTRATEXICA 2: Iniciar a paulatina introducién da calidade nos procedementos
da Tesoureria

CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR REZ';(EE'
2015 2016
Obxectivo .21 |Accion 2.1.1.: N° opciéns No1°S: No1°S: | Tesoureira
Adaptacién a lei | Impulso entre a cidadania da | habilitadas no 1° Domiciliacién | Pagamentos
11/2007 sede electrénica de recadacién | semestre x 100/3 | de recibos | online
na WEB do concello? N° opciéns Solicitude de | Descarga
- Pagamentos online,*® habilitadas no 2° bonificacions | de cartas de
- Descarga de cartas de semestre x 100/2 | Solicitude de | pagamento
pagamento e domiciliacion de exencions
recibos
- Solicitude de bonificacions
- Solicitude de exenciéns
Obxectivo 2.2. | Accion 2.2.1 Slefectuada/NON | Data | -=-wmemeeeeee Servizo de
Axilizar e facer Incorporar a Recadacion no efectuada maxima de Informatica
mais eficaces os | sistema de rede do Concello implantacion
procedementos de | para que a Tesourerfa acceda a 1/11/2014
Recadacion tempo real a toda a informacion
da unidade (programas e bases
de datos, etc)
Accion 2.2.2.: 100 % dos De xaneiroa | De Tesoureira
Seguimento dos expedientes | expedientes decembro | xaneiro da
en executiva que superen os decembro
1.000 € (xestionadas pola
Atriga)
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da Tesoureria

LINA ESTRATEXICA 2: Iniciar a paulatina introducién da calidade nos procedementos

nun prazo dun 30%
inferior ao prazo
legal®2.

Recursos de
reposicién contra
providencias de
prema: notificar a
resolucion do 90%
destes recursos nun
prazo méaximo de
44 dias

Recursos de
reposicién contra
actos de xestion
tributaria: notificar a
resolucién do 70%
destes recursos nun
prazo méximo de
44 dias

Devolucion de
ingresos indebidos.

CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR REZI;?EI :
2015 2016
Obxectivo2.3 Accion 2.3.1 Total modelos de | 12en 2015 |12en 2016 | Tesoureira
Normalizar e Aprobacién de 6 modelos recadacion cada
estandarizar cada semestre para solicitudes | semestre x 100/6
procedementos | de xestion tributaria e
recadacién?'’
Accion 2.3.2 Beneficios fiscais: De xaneiro a | De xaneiro | Recadadora/
Resolver e notificar solicitudes | resolver 0 95% decembro | a decembro | Tesoureira
e recursos nun prazo inferior | das solicitudes de
a0 legal beneficios fiscais
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LINA ESTRATEXICA 2: Iniciar a paulatina introducién da calidade nos procedementos

da Tesoureria

CRONOGRAMA

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR REZ';?E'
2015 2016
Obxectivo 2.4 Accion 2.4.1 N° de reuni6ns 2015 2016 Tesoureira
Planificar cos Fixar unha reunion mensual | celebradas/ano x
organos politicos | cos drganos politicos da area | 100/12
a progresiva para a calendarizacién da
modificacién revision de dias ordenanzas
das ordenanzas | fiscais e dos prezos piblicos no
reguladoras de | mes inmediato posterior33
Fnbutos e demais Accion 2.4.2 Ordenanzas 1°T 1°T Tesoureira
ingresos de N
dereito piblico Propofier as novas ordenanzas | aprobadas
p o ) .
local fiscais e de restantes ingresos | definitivamente no
de dereito pdblico local 2014 x100/7
Obxectivo 2.5 Accion 2.5.1 Pagamento do 70% | A decembro | A decembro | Tesoureira
Cumprimento Confeccién de orzamento das facturas nun de 2015: de 2016:
do prazo legal de | anual da Tesourerfa e de plans | prazo inferiora 60 | 50% en 90 | 70% en 60
pagamento mensuais de Tesourerfa para | dias>4 dias dias
atencién do 70% das obrigas
en prazo
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PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

Taboa 49. Obxectivos e accions da lifia estratéxica 3

LINA ESTRATEXICA 3: Tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible centrada na implicacion do recursos
humanos cos fins do Servizo e cos seus destinatarios.
CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR S
2015 2016
Obxectivo 3.1: Accion 3.1.1: N° de equipos informdticos | 1°T | eeeeeme Tesoureira/
Dotar ao persoal de equipamento | Substitucion de todos (7) os | substituidos x100/7 (n°de | |- Servizo
informatico actualizado e de equipos informéticos da oficina | equipos totais a substituir) informético
software de xestion de Tesourerfa | de Tesourerfa e Recadacion por
e Recadacién que responda &s consideralos obsoletos.
necesdadesdo deparament Accion 3.1.2 N° de programas de software | 1°T |« Tesoureira/
Implantacion en todos (7) os | implantados x100/7 (n°total | |~ Servizo
equipos da oficina dun software | de software a substitufr) informético
de xestion de Tesourerfa e
Recadacidn existente no
mercado e adecuado &
necesidades do departamento.
Accion 3.1.3: N° de horas de formacion | 2°T 1°7 Tesoureira/
Realizacion de horas formacion | realizadas no 2015/traballador Empresa
do persoal neste software: x100/420 horas totais* subministradora
60 h/traballador: 2015 *420 horas totais de do software
25 h/traballador : 2016 formacion (60 horas x 7
traballadores)
N° de horas de formacion
realizadas no 2016 x100/175
horas totais
*175 horas totais de
formacion (25 horas x 7 trab)

Vol. 9_n°.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracion & Cidadania | ISSN: 1887-0287

a%t‘l 77



Iria Bujan Vazquez, M° José Cagiao Vila, Paloma Cainzos Orduna, Maria del Mar Lamoso Varela, Juan Esteban Méndez Leiva

LINA ESTRATEXICA 3: Tecer unha estrutura organizativa eficiente, &xil, flexible centrada na implicacién do recursos
humanos cos fins do Servizo e cos seus destinatarios.

’ CRONOGRAMA RESPON-
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR SABLE
2015 2016
Obxectivo 3.2: Accion 3.2.1: N° de enquisas e entrevistas | 1°§ Tesoureira
Elevar aos drganos de gobemo, | Elaboracion e formulacion realizadas x100/7 (total
conxuntamente coa Intervencion | dunha enquisa e entrevistaa | de persoal existente en
e aqueloutros servizos que estean | cada un dos traballadores da | Tesourerfa e Intervencion)
interesados, unha proposta formal, | Tesourerfa e Recadacién sobre
para que, canto antes, inicieno | atribucion de tarefas e asuncion
proceso de elaboracion dunha de responsabilidades do persoal
ReI@p nde POSF?S d Traballlo M€ Acdon 322 N° de reunidns realizadasao | 1°T Tesoureira/
delimite as funcions das unidades o .

e Organizacion dunha reunion | ano x100/4 rT Interventora/
administrativas e reforce con . . o
n0v0s recursos humanos as dreas | % trimestre d.lfrante 0 ?01 6, T Pema|s Servizos
deficitarias como é a Tesourerfa, | <2 Intervencion e servizos £1 interesados

interesados en formular unha
proposta de RPT e elaboracion
de documento- proposta.
Accion 3.2.3: SI/NON T Tesoureira/
Presentacién conxunta do Interventora/
documento 4 Alcaldia Demais servizos
interesados
Obxectivo 3.3: 33n N° de mobles-arquivadores | 1°$ Tesoureira
Adoptar as medidas de prevencion | Adquisicion de 6 mobles- x100/6
de riscos laborais que cumpran & | arquivadores que permitan a
normativa vixente organizacion de expedientes e
demais material.
332 N° de elementos de 1°5 e Tesoureira
Instalacion de dous biombos | separacion implantados x100/
para a creacion dun despacho | 6 elementos totais de
paraa Tesoureira e de catro | separacion
biombos de separacién para os
restantes postos de traballo.
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PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

LINA ESTRATEXICA 3: Tecer unha estrutura organizativa eficiente, &xil, flexible centrada na implicacién do recursos
humanos cos fins do Servizo e cos seus destinatarios.
CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR S
2015 2016
Obxectivo 3.4: Accion 3.4.1: N° de horas de formacion | Xaneiro- | Xaneiro | Tesoureira/
Facilitar a formacién e actualizacién | Realizacién de 60 horas no realizadas no 2015 x100/60 | decembro | -decembro | Servizo de
constante do persoal potenciando | 2015 e 30 horas no 2016, para | horas previstas no 2015 formacion da
acultura de calidade na prestacion | a formacidn e especializacién do | N° de horas de formacion Deputacion
do servizo e a estandarizacion de | persoal e actualizacion dos seus | realizadas no 2016 x100/30 Provincial da
procesos cofiecementos aproveitando | horas previstas no 2016 Corufia
0s programas de formacién [EGAP
dispofiibles das administracions
plblicas galegas.
Obxectivo 3.5: Accion 3.5.1: N° de reunions 4 semanano | Xaneiro- | Xaneiro- | Tesoureira/
Establecer mecanismos de relacion | Calendarizacion dunha reunion | 2015 x100/ decembro | decembro | Recadadora
e coordinacion entre a Recadacion | & semana no 2015 e con 43*
e a xefatura do departamento, periodicidade quincenal no *52 semanas/ano menos 9
dado que se atopan situadasen | 2016 para planificar o traballo | semanas de vacacions da
edificios diferentes. tesoureira e da recadadora
N° de reunions & semana no
2016 x100/
2
*26 semanas/ano menos as
vacacion da tesoureira e da
recadadora.
Obxectivo 3.6: Accién 3.6.1: N° de reunions no 2015 Xaneiro- | Xaneiro- | Tesoureira
Fomentar o traballo en equipo Calendarizacion de 2 reunions | x100/22* decembro | decembro
de traballo en equipo a0 mes no | N° de reunidns no 2016
2015 e no 2016. x100/22¢
*24 reunions/ano menos
vacacions da tesoureira
Obxectivo 3.7 Accion 3.7.1: N° de medidas acadadas x 1°s Tesoureira
Propofier ao departamento de Proposta de medidas de 100/2 (medidas presentaas)
persoal a adopcion de medidas de | flexibilizacion da xornada e de
flexibilidade e conciliacion da vida | disposicion de ata 10 horas
familiar e laboral para o persoal | a0 ano por imprevistos para
da drea. traballadores con fillos menores
de 12 anos e para traballadores
responsables de persoas
dependentes.
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Taboa 50. Obxectivos e accions da lina estratéxica 4

LINA ESTRATEXICA 4: Optimizar as relacions da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.

. CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RESPONSABLE
2015 2016
Obxectivo 4.1 Accién 4.1.1 Informe propostae prego | Xaneiro | - Tesoureira
Procurar marcos de relacin | Proposicion a unidade encargada | de condicions técnicas
estable e sequridade da contratacion a posta en marcha | para un servizo financeiro
xuridica nas relacién dun proceso de contrato de servizo | remitidos a contratacién
externas da Tesourerfa con | financeiro coa actual entidade no prazo previsto /
outras Administracidns bancaria colaboradora para dous | Informe proposta e prego
Plblicas supramunicipais | anos aportando uns pregos de NON remitido en prazo
e con entidades bancarias | condicions técnicas do contrato | previsto
¢ contratistas, tramitar os
correspondentes contratos e
convenios de colaboracién
que se estimen necesarios
para o desenvolvemento
axeitado da Tesourerfa e
establecer nas cldusulas
dos contratos e convenios
que se asinen canles de
comunicacion e sistemas de
resposta aos problemas de
aplicacion que xurdan
Accion 4.1.2 Informe favorable a Febreiro | —eeeeeeeees Tesoureira
Estudio do texto das propostas | contratacion dun servizo
presentadas e inmediato informe | financeiro no prazo
favorable a0 que mais convefia | previsto /
a0s obxectivos e mellor xestion da | Informe favorable NON
Tesourerfa. remiticlo en prazo previsto
Accion 4.1.3 N° reunins de 1°T Tesoureira
Seguimento puntual do contrato | sequimento do contrato rT °T
asinado coa entidade financeira | x100/4 T rT
correspondente mediante una £1 T
reunion trimestral ca entidade £1
adxudicataria

1 BO_a%t
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PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

LINA ESTRATEXICA 4: Optimizar as relacions da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.
CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RESPONSABLE
2015 2016
Accion 4.1.4 N° de convenios S| e Tesoureira
Proposta de formalizacion formalizados x100/2
convenios de colaboracion para
arecadacion local dos tributos e
ingresos de dereito piblicos en
2015 coas 2 entidadles financeiras
de praza coas que non se ten
establecido ainda refacion.
Accion 4.1.5 N° de convenios 1°§ Tesoureira
Ampliacion dos convenios formalizados x100/ 5
subscritos coa :
ABAT,
~-Rexistradores da Propiedade
~Rexistro Mercantil
~-Xefatura Provincial de Tréfico e
-Catastro
Accion 4.1.6 N° comisidns creadas Xaneiroa | Xaneiroa Tesoureira
Crear comisions de sequimento | x100/ N° total de decembro | decembro
de todos os contratos e convenios | convenios formalizados
interadministrativos ou outros que | N° reunions de
se formalicen desde a Tesoureria | sequimento do contrato
con reunions de sequimento alo | x100/4
menos unha vez ao trimestre
Obxectivo 4.2 Accion 4.2.1 N° de propostas ou Xaneiro a Tesoureira
Establecer unha canle Pofier a disposicin dos consultas respondidasen | decembro | Xaneiroa Técnico
de comunicacion e de traballadores municipais un < de 3 dias x100/n° total decembro
intercambio estable de enderezo electrdnico ao que de propostas e consultas
informacién entre os servizos | remitir queixas e suxestions para | recibidas no ano
municipais e a Tesourerfa | mellorar a coordinacidn do seu
e elaborar documentos traballo coa Tesourerfa de xeito
con informacion precisae | que a resposta se produza como
concreta de todas aquelas | méximo en 3 dias dende que se
cuestions normativas ou de | reciba a proposta ou consulta
funcionamento interno da
Tesoureria con relevancia
para estes.
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LINA ESTRATEXICA 4: Optimizar as relacions da Tesoureria con todas as demais dreas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.
CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RESPONSABLE
2015 2016
Accion 4.2.2 N° de circulares ordinarias |  Febreiro Febreiro Tesoureira
Remitir circulares informativas emitidas no ano x100/6 Abril Abril Tecnico
internas bimensuais coas N° de circulares Xufio Xufio
novidades lexislativas que extraordinarias emitidas Agosto Agosto
introduzan cambios no traballo | no ano x100/N° de Outubro | Outubro
diario asf como outras inmediatas | novidades producidas que | Decembro | Decembro
cando se produzan cambios esixen inmediatez entre as
relevantes no funcionamento o | circulares ordinarias
normativa relativa a tesourarfa
que sexa preciso difundir entre os
traballadores
Obxectivo 4.3 Accion 43.1 N° de roldas de visita Xaneiroa | Xaneiroa Tesoureira
Potenciar a relacién con Concertacion de a lo menos anuais a outras tesourerfas | decembro | decembro
outras Tesourerfas da unha rolda anual de visitas as en 2015
provincia e doutros concellos | Tesourerias doutros Concello que | N° de roldas de visita
de similares caracteristicas de | tefian implantadas algunhas das | anuais a outras tesourerfas
cara a producr sinerxfas que | melloras que se pretenden en cada | en 2016
favorezan & organizacin e | ano e falar co seu persoal para
eficacia do traballo beneficiarse ambas entidades da
transferencia de cofiecemento
Accién 43.2 N° protocolos asinados | - Xaneiro a
Procura da sinatura dun protocolo | N° reunidns de decembro
de colaboracion estable con intercambio e transferencia
reunions semestrais para o de cofiecemento x100/4
intercambio ou transferencia de
cofiecemento coas Tesourerfas
doutros concellos de similares
caracteristicas e necesidades
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Taboa 51. Obxectivos e accions da lifia estratéxica 5

LINA ESTRATEXICA 5: Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando a
informacion e a accesibilidade dos servizos que presta.
CRONOGRAMA:
2 ESPON-
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RSZB?E
2015 2016
Obxectivo 5.1: Accion 5.1.1: % de persoas xaneiro - Xaneiro - Tesoureira
Lograr un elevado Elaboracion dunha enquisa con interpeladas en 2015 decembro decembro Técnica
nivel de satisfaccion cinco parémetros sobre o nivel de | % de persoas
dos destinatarios satisfaccion do usuario do servizo | interpeladas en 2016
dos servizos: a cubrir por a lo menos o 50%
entidades financeiras das persoas usuarias do servizo en
colaboradoras, acredores | 2015 €0 70% en 2016
e contribuintes, ao , B i
" Accion 5.1.2 N° de reunidns VAN VAN Tesoureira
percibir una mellora na VR . .
recadacion municipel Convocatoria de ddas reunions realizadas nos anos 2015 Técnica
o aolongo de 2015 2016 e2016x100/2
Coa modetnizacion invitando a 10 persoas usuarias
dosenvizoea vhan
) o aleatoriamente para que os
informatizacion das . X
. destinatarios dos servizos
tarefas mediante , ,
' prantexen as s(ias necesidades
medidas para que todos P
. sobre a atencion recibida e
eles amosen 0 seu nivel ) ,
o funcionamento do servizo (grupo
de satisfaccion polo o
. . de discusion)
servizo de tesourerfa.
Accion 5.1.3: N° de reunions 2° semestre: r Tesoureira
Convocatoria de ddas reunions ao | realizadas nos anos 2015 | xullo - dec. semestre: Técnica
longo de 2015 e 2016 invitandoa | e 2016x100/2 2015 xullo - dec.
10 acredores aleatoriamente para 2016
que os destinatarios dos servizos
prantexen as sas necesidades
sobre a atencion recibida e
funcionamento do servizo (grupo
de discusion)
Accion 5.1.4: N° de queixas recibidas xaneiro - xaneiro - Técnica
Recollicla semestral de queixas, en 2015 decembro decembro
suxestions e felicitacions mediante | N° de suxestions,
ainstalacion dun caixa de correo | recibidas noano 2015 e
fisico na recepcion do servizo e en 2016
outro virtual naweb do concello | % de baixada de
cunha diminucién dun 25% no queixas recibidas no
sequndo ano nas queixas respecto | ano 2016 sobre as de
de 2015 2015x100/25
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LINA ESTRATEXICA 5: Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando a
informacion e a accesibilidade dos servizos que presta.

CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR Rii';??'
2015 2016
Accion 5.1.5: N°denotasde | e Febreiro Técnica
Publicacion ao inicio de 2016 resultados e medidas Auxiliar
naweb e na prensa local dos publicadas na web administrativo
resultados da recollida de N° de notas de
queixas, suxestions, felicitacions resultados e medidas
das distintas caixas de correo e publicadas na prensa
grupos de discusion e medidasa | local
adoptar en base a elas.
Obxectivo 5.2: Accion 5.2.1: N° de caixas de correo Febreiro Febreiro Técnica
Facilitar a accesibilidade | Envio aoinicio doanoatodasas | as que se envia o folleto Auxiliar
no servizo de recadacién | caixas de correo do concellodun | no ano 2015x100/ administrativa
atoda a cidadanfa. £ folleto nunha linguaxe accesible, | N° total de caixas de
difundir o uso da sede nas linguas da zona e inclusive en | carreo do concello
electrdnica na web do braille sobre os prazos das obrigas | N° de caixas de correo
Concello de Rianxo tributarias, o teléfono e mail de as que se envia o folleto
contacto e a existencia da péxina | no ano 2016x100/
web e a posibilidade de pago a N° total de caixas de
través da sila sede electrdnica. correo do concello
Obxectivo 5.3: Accion 5.3.1: N° de accion formativas Xaneiro - xaneiro - Tesoureira
Incrementar o nivelde | Fixacin e procura da asistencia realizadas no ano x 100/ decembro decembro
formacién do persoal obrigatoria dunha accién 8 accions formativas
no eido da atencion & formativas de atencion a
cidadanta. cidadania ao longo do ano por
persoa que atende publico
Obxectivo 5.4: Accion 5.4.1: N° de notas publicadas 1°S 1°§ Tesoureira
Difundir entre a Publicacion semestral na web na web/1°semestre VAN S
cidadania os beneficios | do concello e na prensa local 2015 2016 x100/6
do pagamento en sobre os ingresos totais que se N° de notas
perfodo voluntario. Xeraron no semestre anterior e publicadas na prensa
o5 beneficios para o concelloea | local/2°semestre 2015
cidadanfa de facelo asf e 2016
x100/6
Obxectivo 5.5: Accion 5.5.1: N° de fraccionamentos Kaneiro a Xaneiro a Tesoureira
Establecer medidas e Dar publicidade as distintas solicitados no ano decembro decembro
procedementos para posibilidades de fraccionamentoe | N° de aprazamentos
facilitar 0 pagamento aprazamento do pago de tributos, | solicitados no ano
para os contribuintes taxas e presos pablicos
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4 .3.- Custos do Plan estratéxico

O concepto de custo fai referencia ao consumo de factores necesarios para a producién
de bens ou servizos valorado en cartos. Atendendo aos factores que son precisos para levar a
cabo a implantacién do sistema de direccién por obxectivos, temos en conta como factores
de custo aqueles elementos que son necesarios para que a organizacion estea preparada para
poder desempefiar as funcions encamifiadas coa sa mision, coa sGa visién e cos obxectivos
previamente fixados.

Tratase, en consecuencia, este recurso, sen lugar a ddbidas, dun dos mais importantes
para calquera xestor de politicas e decisions publicas. De feito, resulta impensable que unha
politica publica poida levarse a cabo axeitadamente sen os medios financeiros que permitan
pagar os salarios do persoal, o mantemento de instalacién ou o mobiliario de oficina ou
equipamento informatico preciso para a implantacién de calquera acciéon dun determinado
plan®.

Para o desenvolvemento dun novo Plan estratéxico derivanse, en xeral, gastos
extraordinarios que hai que prever no correspondente programa de gasto orzamentario para
as anualidades afectadas & hora de facer a proposta de orzamento do servizo, e, de ser o
caso, como ocorre neste, no que o propio Plan pode influir directamente sobre o incremento
dos ingresos municipais, tamén se haberan de contemplar os novos importes na proposta de
orzamento de ingresos municipal para os devanditos exercicios econémicos.

Na estimaciéon do custo de implantacion do presente Plan haberd que valorar pois
para cada anualidade, 2015 e 2016, os seguintes parametros, referidos sempre ao gasto
extraordinario que supofien as acciéns do Plan por enriba do gasto corrente cotian previsto
nos exercicios anteriores para mantementos, subministros, traballos realizados por outras
empresas, etc.

Distinguiremos asi:

a) Custos de execucion directa:

CUSTOS DE PERSOAL:

® Tempos do persoal de direccién na posta en marcha e implementacién do Plan.

e Tempos do persoal técnico da area na posta en marcha e implementacién do Plan.

e Tempos do persoal administrativo da area na posta en marcha e implementacién do
Plan.

¢ Tempos de todos eles dedicado & formacion de persoal.

e Tempos de todo o persoal investido na adaptacién as novas TIC.

Estes tempos terdn loxicamente un maior volume e custo no primeiro ano (2015), para
rendibilizarse realmente no seguinte (2016), no que as reuniéns e tempos de dedicacién e
estandarizacién de procesos e adquisicién de habilidades en planificacién estratéxica seran
menores.

CUSTOS EN GASTO CORRENTE:

e Soporte informatico contratado para novas aplicaciéns.

e Algun curso de formacién puntual, especifico e imprescindible, non contemplado
nos programas anuais da Deputaciéon Provincial da Corufia, da Escola Galega de
Administracién Pdblica ou da Xunta de Galicia.

O gasto de subministros e material funxible estimase o0 mesmo que estaria previsto sen a
implantacion do Plan de direccién, polo que non se computa como custo do mesmo.

CUSTOS DE INVESTIMENTO

¢ Instalacién do novo despacho da tesoureira.
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¢ Instalaciéon de biombos de separacién de postos.
¢ Adquisiciéon de novo mobiliario.

¢ Adquisiciéon de novos equipos informaticos.

¢ Adquisicién de novas aplicacions informaticas.

b) Os custos de execucion indirecta para o concello derivados da implicacién do Plan
noutras areas ou servizos municipais serfan:

CUSTOS DE PERSOAL:

e Tempos do persoal de contratacién para a adquisiciéon de novo investimento.

¢ Tempos do persoal de informatica no soporte para a instalaciéon do novo hardware e
aplicacions da Tesoureria.

e Tempos do persoal de RR.HH. do concello no estudo das propostas feitas desde
a Tesoureria para a elaboracién dunha RPT e acciéns de formacién en materia de
prevencion de riscos laborais.

A imputacién de CUSTO DA MACROESTRUTURA (concello en xeral), considérase
desprezable no caso deste Plan estratéxico por tratarse dunha area, a de Tesoureria,
puramente administrativa.

En todo caso, no proceso de seguimento e avaliacién do plan haberé de terse en conta, de
xeito fundamental, a monitorizacion periédica deste elemento de custos, para a correccion
inmediata de desviacions, de ser o caso de que se produzan, por aplicacién do principio da
xestion sustentable dos recursos, dado que os recursos econémicos non se poden multiplicar
infinitamente, nin sequera confidndoos aos mellores xestores publicos®®.

Por Gltimo, habera que ter en conta o custo de oportunidade que se derivaria da non
realizacion dun plan como o que se esta a preparar nunha situacién como a que esta a vivir
o Concello de Rianxo neste momento na sta Tesoureria.

4.4 .- A avaliacion

Como xa se sinalaba no punto 1.4. deste documento ao explicar a metodoloxia, quizais o
elemento mais importante da planificacién, e o que lle da sentido, é o sistema de seguimento
e medicién de resultados das accidns desefiadas para acadar os obxectivos que se propofien.
Sen iso o proceso planificador non seria mais que unha mera declaracién de intenciéns
incapaz de reorientar erros ou cambios na organizacién para avanzar.

Un sistema de avaliacion cuantitativa e cualitativa, que faga o seguimento da execucién
do plan e as mediaciéns de resultados intermedias e finais, serd xunto co imprescindible
compromiso do persoal da area co contido do plan, as dudas claves para o éxito do mesmo.

Os recursos humanos que teflen participado na andlise diagnéstica, mais tarde na
formulacién de obxectivos e, por suposto, logo na operativizacién destes mediante as acciéns
propostas, deberan tamén participar no propio proceso de avaliacion e estar periodicamente
ao dia da evolucién dos traballos e dos resultados acadados.

En canto 4 avaliaciéon cuantitativa, nas tdboas de obxectivos e acciéns antes formuladas
para cada lifia estratéxica incluianse diversos tipos de indicadores: de resultado e de xestion
fundamentalmente, cuns tempos definidos nos cronogramas respectivos para a avaliacion
final do valor acadado para cada un deles. Os indicadores de impacto resérvanse para un
segundo plan, dada a limitacién temporal deste primeiro.

En canto & avaliacion cualitativa, utilizarase para cada obxectivo en cada periodo
avaliador dos que a continuacién se propofien, o seguinte sistema de indicadores de
autoavaliacion:
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Taboa 52. Indicadores de autoavaliacion

Obxectivo desenvolvido ao 100% =grao de cumprimento excelente

Obxectivo desenvolvido en > 50% =grao de cumprimento bo

Obxectivo desenvolvido entre o 25 e 0 50% =grao de cumprimento regular

Obxectivo desenvolvido en < 25 % =grao de cumprimento malo

Obxectivo SEN desenvolver (0 % )

Ademais, neste apartado volveranse pasar os cuestionarios adaptados utilizados
previamente para a diagnose a todos os axentes implicados para analizar os cambios
producidos nas respostas de cara a poder puntualizar cualitativamente os resultados
cuantitativos obtidos para cada indicador.

Pero a avaliacién do Plan estratéxico contempla, independentemente da temporalizacién
de cada unha das acciéns, unha avaliacion intermedia semestral na que se monitorizaran
todos os indicadores co fin de revisar as desviaciéns e reorientar as medidas para corrixilas.

Este seguimento pormenorizado, accién por accién, de cada obxectivo levarase a cabo
mediante o desefio dunha ficha individual para cada unha delas na que cada responsable
ird rexistrando as incidencias da execucién e as observaciéns pertinentes para a correccién
semestral ou a mellora na seguinte anualidade, de ser o caso.

Taboa 53. Ficha de avaliacion de obxectivos

OBXECTIVOS OPERATIVOS INDICADORES OBSERVACIONS

DESCRICION DA ACTIVIDADE

PARTICIPANTES

PERFIL

RR.HH. EXECUTORES

RR. MATERIAIS

LOCALIZACION DE TEMPOS
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Localizacion

Datas

Calendario

Horario

Orzamento

Ademais, anualmente farase a valoracién do nivel de cumprimento de cada obxectivo
en funcién da evolucién dos indicadores de todas as acciéns desefiadas para desenvolvelo.

En todo caso, darase conta puntual aos érganos de goberno mediante informes de
avaliacion periédicos de cada unha das fases analizadas .

Como resultado destas volverase consensuar con todos os actores implicados os cambios
que se considere preciso introducir para a consecucion final dos obxectivos ou a modificacién
destes nun proceso de mellora continua que esta no espirito do Plan estratéxico e da direccién
gue o esta a propofier.
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4.5.- Cronograma

2015 2016
LINA [OBXECTIVO[ACCION| 1] 2] 3] 4] 5[ [ 7] 8] o[1o[11]12] 1] 2] 3] 4] 5[ 6] 7] 8] s[10[11]12
11 111
121
12 122
123
131
13
132
141
! 14 142
151
15
152
161
16 162
163
171
21 211
s 221
o 222
231
2 23 232
241
24 242
25 251
311
3.1 312
313
321
3.2 3.2
323
3
331
33
332
34 34.1
35 351
36 361
37 371
411
412
413
41
414
415
4
416
401
42 422
431
43
432
511
512
5.1 513
514
5 515
52 521
53 531
5.4 54.1
55 551
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V.- CONCLUSIONS

A confeccién do Plan estratéxico contou cun elevado indice de participacién por parte
dos membros integrantes do grupo, asi como dos axentes internos directamente afectados,
especialmente os empregados publicos adscritos a area de servizos econémicos.

As propostas efectuadas, coas que se pretende unha mellora integral na Tesoureria de
Rianxo, entendida en termos de eficiencia, eficacia, accesibilidade e transparencia, centran
o foco na recadacion, pois este aspecto incide directamente sobre as restantes funcions
inherentes a Tesoureria, e sobre outras areas do Concello.

Partindo da situaciéon actual e dos problemas observados (falta de homoxeneizacién
de procesos, dificultade de acceso a informacion, escasa coordinacién interna e con outras
areas do Concello, débil mecanizacién de procesos...), considerouse que a ineficiencia é o
problema de maior calado.

A observacion e estudo da problematica da Tesoureria do Concello de Rianxo efectuouse a
través dun DAFO XERAL. Ultimado este, e mediante o emprego dun CAME XERAL, definironse
as 5 lifas estratéxicas nas que se basea o Plan de mellora proposto.

Cémpre advertir que no proceso de elaboracion deste traballo xurdiron non poucas
limitaciéns, entre as que destacan especialmente a escaseza de tempo, a dispersién xeogréfica
do lugar de residencia dos membros do grupo, a programacién dos relatorios que as veces foi
posterior & confeccién dalgunhas das epigrafes ou do seu contido (por exemplo, os indicadores).

Respecto da implantacién do plan, o factor mais feble, considerando a elevada motivacién
do equipo como coadxuvante esencial, é o da dotacién orzamentaria para aquelas medidas que
supofien un maior gasto respecto dos orzamentos actualmente en vigor (prorrogados do exercicio
2013) e que son as relativas & adquisicién de inmobilizado, de mobiliario e demais equipamento.

Non obstante o anterior, incidindo sobre os aspectos puramente organizativos e de
liderado pédense acadar avances, mesmo cuantificables economicamente, que serviran de
impulso indubitado para as restantes propostas.

De calquera forma, prevese, como non podia ser doutra maneira, a avaliacion da
implantacion do plan, dos resultados obtidos, das desviacions que se puideran producir,
co fin de redesefiar ou redirixir os aspectos que se estime oportuno, co fin de acadar os
obxectivos estratéxicos do departamento e da organizacién, en prol de mellorar o servizo e
a percepcion que os cidadans teien del.

VI.- BIBLIOGRAFIA

D’ANJOU GONZALEZ, JUAN e D’ANJOU DE ANDRES, GLORIA (2009): Personal de las Entidades Locales. Su régimen
juridico y gestion en el Estatuto Basico del Empleado Piblico, El Consultor de los Ayuntamientos y los Juzgados, Las
Rozas de Madrid

ITURRIAGA URBISTONDO, |.: El personal directivo en la Ley 7/2007, do 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado
Pablico. Especial referencia a la Administracion Local, EC, nim. 21/2007

NARAN]JO, P. (2009): Planificacion estratégica en organizaciones no lucrativas. Guia participativa basada en valores.
Narcea S.A. Ediciones. Madrid

PARRADO DIEZ, Salvador (2007): Guia para la elaboracién de planes de mejora en las administraciones publicas. Instituto
Nacional de administracién publica. Madrid.

Plan estratégico del INAP, http://www.inap.es/conocenos (paxina visitada o 10 de xufio de 2014)

RAMOS RAMOS, Benito; SANCHEZ NARANJO, Consuelo (2013): La planificacién estratégica como método de gestién
publica: experiencias en la administracién espafiola. Instituto Nacional de administracién pablica. Madrid.

Reforma de las Administraciones Publicas, http://www.lamoncloa.gob.es (paxina visitada o 10 de xufio de 2014)
SANCHEZ MORON, M. (2007): Comentarios a la Ley del Estatuto Basico del Empleado Publico, Lex Nova, Valladolid.

190‘% Vol. 9_n®.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanfa | ISSN: 1887-0287



PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

SUBIRATS, Joan y otros. (2012) Analisis y gestion de politicas pablicas, Ariel, Barcelona.
VALLES, Josep Maria (20006) Ciencia Politica. Una introduccién. Ariel. Barcelona.

VARIOS AUTORES: Planes de mejora del VII Curso Superior de Direcciéon Plblica Local. (2008) Instituto Nacional de
administracién publica. Madrid, http://www.inap.es
(péxina visitada o 10 de xufio de 2014)

NOTAS

1 As persoas que elaboramos este plan como requisito para a obtencién en 2014 do Diploma de directiva/o da Administracién publica
de Galicia, quixemos que o noso proxecto puidese aportar algunhas medidas que redundasen na mellora da xestion real dunha
Administracion local de Galicia. A Tesoureria do Concello de Rianxo brindounos o espazo para o traballo de campo, permitindo
e facilitando a analise deste departamento sobre a que prantexar a proposta de melloras. Terminado o estudo propdonsenos a sta
inclusién neste monogréfico, para o que pedimos autorizacién a Corporacién do Concello de Rianxo. Queremos amosar a nosa
gratitude coa equipa de goberno de Rianxo por apoiar esta publicacién, xesto que pon de relevo o seu compromiso co principio de
transparencia que debe presidir a actuacion de toda Administracion piblica. Desexamos tamén facer extensivo este agradecemento ao
persoal adscrito & Tesoureria deste Concello, polo apoio prestado na obtencién dos datos e os antecedentes precisos para a elaboracion
do traballo.

2 Traballo realizado no eido do Curso para a obtencién do diploma de directiva/o da Administracién Local organizado pola Escola Galega
de Administracion Plblica (EGAP). Santiago de Compostela. Marzo - Xullo 2014.

3 ITURRIAGA URBISTONDO, |.: El persoal directivo en la Ley 7/2007, do 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico. Especial
referencia a la Administracién Local, EC, nim. 21/2007.

4 Lei 28/2006, do 18 de xullo, de axencias estatais para a mellora dos servizos piblicos (BOE nim. 171, do 19 de xullo de 2006).
5  Lei 7/2007, do 12 de abril, do estatuto basico do empregado ptblico (BOE nim. 89, do 13 de abril de 2007).

6 Lei 11/2007, do 22 de xufio, de acceso electronico dos cidadans aos servizos publicos (BOE ndm. 150, de 23 de xufio de 2007)
7 Lei 30/2007, do 30 de outubro, de contratos do sector plblico (BOE niim. 261, de 31 de outubro de 2007)

8

Real decreto lexislativo 3/2011, do 14 de novembro, polo que se aproba o texto refundido da Lei de contratos do sector publico (BOE
ndm. 276, do 16 de novembro de 2011).

9 Sanchez Morén, M. (2007) Comentarios a la Ley del Estatuto Basico del Empleado Piblico, Lex Nova, Valladolid.
10 Real decreto 1382/1986, do 1 de agosto (BOE nim., do 12 de agosto de 1985).

11 Lei 7/1985, do 2 de abril, reguladora das bases de réxime local (BOE nim. 80, do 3 de abril de 1985; rectificacion BOE nim. 139, do
11 de xufio de 1985).

12 Lei Organica 5/1985, do 19 de xufio, do réxime electoral xeral (BOE nim. 147, do 20 de xufio de 1985; correccién de erros no BOE
ndm. 17, do 20 de xaneiro de 1986)

13 Lei 39/1988, do 28 de decembro, reguladora das facendas locais (BOE nim. 313, do 30 de decembro de 1988; correccion de erros no
BOE niim. 193, do 14 de agosto de 1989).

14 Real decreto lexislativo 2/2004, do 5 de marzo, polo que se aproba o texto refundido da Lei reguladora das facendas locais (BOE niim.
59, do 9 de marzo de 2004; correccién de erros no BOE nim. 63, do 13 de marzo de 2004)

15 Lei 11/1999, do 21 de abril, de modificacion da Lei 7/1985, do 2 de abril, reguladora das bases de réxime local (BOE nim. 96, do 22
de abril de 1999; correccién de erros no BOE nim. 184, do 3 de agosto de 1999)

16 Lei 57/2003, do 16 de decembro, de medidas para a modernizacién do goberno local (BOE niim. 301, do 17 de decembro de 2003)

17 Lei 27/2013, do 27 de decembro, de racionalizacion e sustentabilidade da Administracién Local (BOE nim. 312, do 30 de decembro
de 2013)

18 Lei 5/2014, do 27 de maio, de medidas urxentes derivadas da entrada en vigor da Lei 27/2013, do 27 de decembro, de racionalizacion
e sustentabilidade da Administracién Local (DOG nim. 102, do 30 de maio de 2014).

19  Lei 19/2013, do 9 de decembro, de transparencia, acceso a informacién publica e bo goberno (BOE ndm. 295, do 10 de decembro de 2013).

20 Areas de analise 1 e 3: A funcién directiva e o sistema de planificacion e avaliacion e a estructura dos Recursos Humanos,a cultura, o
clima de traballo, a comunicacién interna, e as instalaciéns e medios

21 Area de analise 4: Os canais e niveis de comunicacién externa da area
22 Areade analise 5: A medicién dos niveis de satisfaccion dos destinatarios dos servizos prestados con especial atencién a vecifianza.

A mostra efectuouse sobre 34 usuarios do servizo, dadas as caracteristicas deste cuestionario achéganse aqui os resultados acadados:

PREGUNTA 0 1 2 3 4 5 NS/NC
1 2 2 31
2 1 1 1 31
3 1 33
4 0 1 2 4 5 21 1

Vol. 9_n®.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanta | ISSN: 1887-0287 %1 91



23
24
25
26

27
28
29
30

31

32

33

34

35
36

Iria Bujan Vazquez, M° José Cagiao Vila, Paloma Cainzos Orduna, Maria del Mar Lamoso Varela, Juan Esteban Méndez Leiva

Se trata de laboral indefinido no fijo

Unha destas prazas se corresponde co posto de técnico de administracion xeral que se atopa vacante e sen ocupar

Fonte. Contabilidade municipal (programa Agora)

El periodo de estudio se reduce a 4 afios porque durante el ejercicio 2009 el nivel de desagregacién de la contabilidad de ingresos,
segun se deduce de la Cuenta General, fue inferior.

T= Trimestre

S= Semestre

A canle telematica, establecida como Sede Electronica, esta definido no artigo 10 da Lei 11/2007 como canal obrigatorio.

Nesta norma non figura explicitamente ningun artigo que regule o pago electrénico, pero si se recofiece no artigo 6.1 como un dereito
do cidadéan nas relaciéns coas administracions publicas, e polo tanto considerase una opcién que debe ofrecer o Concello de Rianxo.
Sen animo de exhaustividade, os modelos a normalizar serian, por exemplo: comunicacién de contas de domiciliacion, solicitudes
de aprazamento/fraccionamento, solicitude compensaciéon débedas en voluntaria, solicitude de beneficios fiscais do IBI, IAE e IVTM,
declaracions para liquidacién da plusvalia, solicitude de prérroga do prazo de pagamento da plusvalia, solicitude de devolucion de
ingresos, solicitude de devolucion de avais/ fianzas en metalico, recursos contra actos de xestion tributaria e recursos contra providencia
de prema, etc.

O prazo que establece o artigo 136.4 do Regulamento Xeral das actuacions e dos procedementos de xestion e inspeccion tributaria de
6 meses

No Concello de Rianxo existen 26 ordenanzas fiscais e de restantes ingresos de dereito publico local, polo que en 14 meses se podera

finalizar coa actualizaci6n e revision das ordenanzas (engadese 1 mes mais polo mes de vacaciéns, no que non se podera avanzar neste
preoceso)

A Lei 2/2012 de Estabilidade Presupostaria e Sostenibilidade Financeira dispén que:

“Las Administraciones Publicas deberdn publicar su periodo medio de pago a proveedores y disponer de un plan de tesoreria que incluird, al
menos, informacion relativa a la prevision de pago a proveedores de forma que se garantice el cumplimiento del plazo maximo que fija la

normativa sobre morosidad. Las Administraciones Publicas velardn por la adecuacién de su ritmo de asuncion de compromisos de gasto a la
ejecucion del plan de tesoreria.

Cuando el periodo medio de pago de una Administracién Piblica, de acuerdo con los datos publicados, supere el plazo maximo
previsto en la normativa sobre morosidad, la Administracién debera incluir, en la actualizacion de su plan de tesoreria inmediatamente
posterior a la mencionada publicacién, como parte de dicho plan lo siguiente:

a) El importe de los recursos que va a dedicar mensualmente al pago a proveedores para poder reducir su periodo medio de pago hasta
el plazo maximo que fija la normativa sobre morosidad.

b) El compromiso de adoptar las medidas cuantificadas de reduccién de gastos, incremento de ingresos u otras medidas de gestién de
cobros y pagos, que le permita generar la tesoreria necesaria para la reduccion de su periodo medio de pago a proveedores hasta el
plazo maximo que fija la normativa sobre morosidad.”

SUBIRATS, Joan y otros. (2012) Analisis y gestién de politicas publicas, Ariel, Barcelona.
SUBIRATS, Joan y otros. (2012) Analisis y gestién de politicas publicas, Ariel, Barcelona.
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