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1.- ¢Por qué surge el Plan de Coordinacion y Comunicacion Interna (PCCI)?.

Parece, generalmente aceptado, que una de las causas mds comunes de los déficits de
eficacia en nuestras Organizaciones Locales es la descoordinacion y falta de comunicacion
intra e interdepartamental.

Nuestro Ayuntamiento no es ajeno a esta realidad; la magnitud de nuestra Institucion y
el gran ndmero de Departamentos existentes contribuyen sin duda. Es por ello, que siem-
pre ha sido un objetivo del Plan de Accion en Calidad que fuese el PCCI una destacada
herramienta de mejora, enmarcada dentro del sistema de gestion de la Calidad que, en torno
a la intervencion en procesos, se desarrolla en cada Departamento.

En esta linea se planificaron diversas acciones con éxito limitado: a finales de 2003 se
celebro un accion de formacion para iniciar el desarrollo de Planes de Comunicacion exter-
na en algunos departamentos. Igualmente dentro de la estructuracion de Grupos de Mejora,
que se elabor6 dentro del Plan de Accion en Calidad (PAC), se configuraron ex profeso los
grupos de coordinaciéon y comunicacion interdepartamentales

A finales de 2004 se diseno la metodologia ASPA para la evaluacion del nivel de desa-
rrollo del PAC, tras los dos primeros anos de funcionamiento, asi como para la planificacion
de nuevas actuaciones de mejora. Mas del 60% de los Departamentos que aplicaron esta
metodologia (26 en concreto) solicitaron la intervencion para la mejora de la coordinacion
y comunicacion internas del propio departamento. En algunos casos se especifico que no
se deseaban cursos, sino una verdadera intervencion.

El Servicio de Calidad y Modernizacion, para atender esta demanda y consciente de su
necesidad, ha elaborado una metodologia para abordar un Plan de Coordinacion vy
Comunicacion Internas en todos y cada uno de los Departamentos municipales, integrado
en el Sistema de Gestion de la Calidad de cada uno de ellos. Se ha contado con el aseso-
ramiento, en especial en su aplicacion, de la empresa Calidad y Direccion. Esta guia marco
ha surgido, pues, para facilitar y homogeneizar los PCCIs que cada Departamento elabora-
rd como propios.

2.- ¢Como analizamos esta necesidad?.

Historicamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios de divi-
sion y especializacion del trabajo por departamentos o funciones diferenciadas que, con fre-
cuencia, ha llevado a la departamentalizacion, incomunicacion y descoordinacion de sus
unidades de trabajo.

En los Sistemas de Gestion de la Calidad se considera la Comunicacion como uno de los
factores claves del éxito. Sin embargo, en la practica, las diversas herramientas y técnicas
que se emplean en la gestion de la Comunicacion en las organizaciones no se basan en
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metodologias encaminadas a la Mejora Continua. Son mas bien actuaciones aisladas, en
algunos casos voluntaristas, que no obedecen a una sistematica planificada de la comuni-
cacion y coordinacion.

Se plantea, pues, fundamental conseguir integrar la gestion de la coordinacién y comu-
nicacion interna dentro de la Gestion por Procesos, de tal manera que ésta se vaya inclu-
yendo en los alcances de las certificaciones ISO 9001:2000. Es mas, la comunicacion asi
entendida, debe convertirse en dinamizadora de los propios procesos. Entorno a la
metodologia ISO, en nuestra Institucion, se desarrolla el Sistema de Gestion de la Calidad
que cada departamento debe implantar como soporte y ayuda de la gestion de sus servi-
cios. Con la integracion de otras herramientas (Grupos de mejora, evaluacion de la satisfac-
cion, formacion, comunicacion, etc.) se va configurando ese sistema de calidad, donde, el
PCCI debe desarrollarse hasta su integracion como un subproceso de apoyo certificado den-
tro de la ISO.

Se trata, por tanto, de seguir avanzando en el cambio de cultura organizativa en el
Ayuntamiento que, tras abordar su aplicaciéon interna en los departamentos, nos permita
afrontar, con posterioridad, tanto el reto de mejora de la coordinaciéon y comunicacion entre
departamentos como, a nivel externo, con el ciudadano. Y ello confiriéndole una dimension
de plan, con categoria de intervencion y vision sistematica, no de acciones aisladas.

3.- ¢Como se enfoco el proyecto?.

El Servicio de Calidad decidi6, una vez elaborado el esquema del PCCI, realizar unas
experiencias piloto de aplicaciéon que sirviesen para validar su eficacia, a la vez que apor-
tasen mejoras al Plan antes de ser generalizado al resto de Departamentos Municipales.

Asi se present6 al grupo de responsables de ISO para solicitar Departamentos volunta-
rios, solicitando su aplicacion: las Areas de Turismo y Juventud, Gestion Tributaria y la
Empresa de Transportes (EMT).

El objetivo de desarrollo de cada PCCI es el siguiente:

e Elaborar, a corto plazo, el PCCI del Departamento en cuanto a su marco estratégico
(motivacion, marco conceptual, objetivos, .....) y diagnosticar la coordinaciéon y comu-
nicacién en el Departamento.

e Elaborar la secuencia de anilisis de cada uno de los elementos de coordinacién y
comunicacion que se irin abordando a medio plazo. No se estima factible o conve-
niente abordar todos los elementos posibles simultineamente o en un breve espacio
de tiempo. Las fichas que se van elaborando progresivamente se van incorporando al
PCCI, asi como sus revisiones, hasta conformar el Plan definitivo.
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4.- ¢Como conceptualizamos el PCCI?.

4.1.- Con una intencionalidad operativa distinguimos los conceptos de comunicacién y
coordinacion:

Coordinacion: hace referencia a la necesaria relacion y sincronia entre procesos,
procedimientos, actividades y tareas (orientacion a tarea). Ademas el marco de la
coordinacion incluye, aspectos como la transversalidad de la organizacion y la multi-
disciplinariedad. Dentro de estos aspectos, se trata de aumentar la eficiencia en los
procesos y procedimientos, con la simplificacion que supone la coordinacion entre
las distintas transmisiones entre el cliente y el servidor, donde debe quedar claro
siempre quién es el CLIENTE (receptor de la coordinaciéon) y quién el SERVIDOR
(emisor de la coordinacién).

Comunicacién: hace referencia al propio proceso de transmision de informacion de
forma bidireccional y reciproca. En este caso hay una mayor orientacion hacia las
relaciones humanas, interviniendo aspectos como relaciones laborales, el clima
laboral, etc... Aunque la dimension de la comunicacion puede ser mas amplia, en
esta planificacion se hace referencia, fundamentalmente, a los aspectos de comuni-
cacion referidos a la tarea, a los que inciden directamente en la produccion de servi-
cios. Quedan fuera, pues, de forma deliberada, al menos en los inicios, otros aspec-
tos de comunicacion mas propios de las relaciones interpersonales, habilidades de
comunicacion, etc.

4.2.- Aspectos fundamentales de la comunicacion:

El PCCI analiza o contempla, en su introduccion, aspectos como:

e Los niveles de la comunicacion: intrapersonal, interpersonal, intragrupal e inter-
grupal.

e Las condiciones para una comunicaciéon eficaz.

e Las ventajas de la comunicacion en general y la interna en particular.

e Consecuencias de la insuficiente informacion.

e Los tipos de comunicacion interna: ascendente, descendente, horizontal e infor-
mal.

5. ¢Como se aborda el PCCI en cada Departamento?

Como en todas las aplicaciones en Calidad, el PCCI se aborda a través de un grupo de
proyecto, responsable de su implantacion. Sus funciones serdn:

Definicion del objetivo general del PCCI y diagnostico del nivel de coordinacion y
comunicacion en el Departamento.
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e Programacién del contenido y alcance de los elementos de coordinacion vy
comunicacion a analizar en cada etapa.

e Coordinacion de Grupos de Trabajo (si el alcance del anilisis y la magnitud de
las unidades asi aconseja crearlos para aumentar la participacion).

e FElaboracién del Manual o PCCI del Departamento para esta primera etapa.
e Presentacion del PCCI a la Direcciéon para obtener su aprobacion.

e Comunicacion a toda la organizacion del PCCI y de las mejoras propuestas.
e Plan de puesta en marcha de las mejoras.

e Plan de seguimiento del PCCI y ejecucion de sucesivas etapas hasta completar

todos los elementos de analisis.
MIENTO

2. FORMACION
Y REFLEXION

Etapas de la implantacion:

ETAPA 1: Posicionamiento por parte de la direc-
cion. Definicion de las personas (grupo de proyecto,
grupos de trabajo que participaran, coordinador, etc.), y
del alcance del proyecto a desarrollar.

3. AUDITORIA
INICIAL

C
s

ETAPA 2: Formacion inicial del equipo de proyec-
to en la metodologia, elementos de coordinacion y
comunicacion (ANEXO D), y realizacion del Cuestionario

de Auditoria de la Comunicacion Organizacional 4. TALLER DE
TRABAJO

D
D

(Federico Varona, 1991), utilizado como primera aproxi-
macién conceptual.

ETAPA 3: Reunion del Equipo de Proyecto en la
que se identificara el estado de partida. Esto permitira cla-
rificar en mayor medida los puntos débiles y fuertes, asi
como servir de referencia objetiva contra la que comparar
periddicamente la mejora de la coordinacion interna.

5.
ELABORACION
DEL MANUAL

6.
COMURNICACION
INTERNA
7. PUESTA EN
MARCHA PCCI
8. SEGUIMIENTO
Y
CERTIFICACION

Delimitar el alcance y aquellas tareas que se van a
abordar en cada unidad en que se va a trabajar,(ver tabla
en el ANEXO ID.

ETAPA 4: Desarrollo de los Talleres de analisis de
la Comunicacion y Coordinacion. Los diferentes
Grupos de Trabajo o el mismo Equipo de Proyecto se
centrard en las siguientes tareas:
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e Identificar los Procesos claves de la Comunicacion.

e Identificar problemas y causas de los mismos, tanto en los canales (ascendente, hori-
zontal, etc.) como en las herramientas (verbal, escrito por carta, Intranet), en lo rela-
cional u otros... También se abordarin aquella Coordinacién y Comunicacion Interna
que hasta ahora no esté definida y entre dentro del alcance del proyecto.

e Proponer mejoras y posibles herramientas (ficha de cada elemento analizado) para
resolver los problemas anteriores.

ETAPA 5: El Equipo de Proyecto analizard las conclusiones de los Grupos de Trabajo y
elaborara el PCCI, que incluird aspectos generales y cada una de las fichas de mejora rea-
lizadas en su primera fase. Se someteri a revision por la direccion. (ANEXO TID).

ETAPA 6: Se hard un Plan de Formacion/difusion interna de lo disefiado en el
PCCI, para que lo conozca toda la organizacion.

ETAPA 7 : Puesta en marcha del PCCI, implantacion de las mejoras propuestas a los
elementos analizados.

ETAPA 8 : Seguimiento: Incluye la evaluacion y el desarrollo de las mejoras implanta-
das y la ejecucion de siguientes fases de analisis de nuevos elementos. Cuando el proceso
esté suficientemente elaborado, se procedera a integrarlo en el alcance de la certificacion de
la norma ISO 9001:2000.

Segin la magnitud del departamento y del alcance inicial, se formarin Grupos de
Trabajo para el andlisis sectorial de determinados elementos de comunicacion. Su funcion
fundamental sera:

e Identificar el estado actual de la Comunicacién y Coordinacién Interna.

e Identificar los problemas actuales y las necesidades de Comunicacion y
Coordinacion interna que hasta ahora no se hayan abordado.

e Propuesta de mejoras para aquellos problemas encontrados, y recursos necesarios
para el desarrollo de aspectos que ain no habian sido tratados.

e Creacion de fichas que retnan toda la informacién para su inclusion estandarizada
en el Manual que se creara finalmente.

e Presentacion ante el Equipo de Proyecto del trabajo realizado.
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6.- ¢Como se estan desarrollando las 4 experiencias piloto?.

6.1. En la EMT: el alcance inicial en la primera fase se delimit6 a 5 unidades, creando-
se un grupo de trabajo para cada una de ellas:

COMUNICACION COORDINACION

DEPARTAMENTO
Coordinacién de Instrucciones de
SAE trabajo
TALLER Analisis de coordinacién

intradepartamental

Coordinacion de actividades
taller y movimiento

TALLER Y MOVIMIENTO

Coordinacién de actividades intra

ADMINISTRACION ;
e interdepartamental

Comunicacion Estratégica:
Objetivos, Vision y Mision,
Proyectos nuevos

DEP. DE COMUNICACION

6.2 En GESTRISAM: Se planifica un alcance inicial en tres objetivos: 1° avanzar en la
comunicacion estratégica (elaborar un protocolo), 2° avanzar en la politica de comunicaciéon
de Recursos Humanos y 3° mejorar la Comunicacion Horizontal. Un ejemplo de parte del
cuadro de analisis del objetivo 1°:

OBJETIVO 1 — PROTOCOLO DE COMUNICACION ESTRATEGICA

QUE COMUNICAR | QUIEN | A QUIEN | cOMO | CUANDO |
PLAN DE DIRECCION Gerente Jefes Departa- Reunion Una vez al afo, tras
mento y Unidad Informacion en carpeta aprobacion Consejo
Todo el personal compartida de Administracion
FIJACION Jefes de Jefes de Unidady | Correo con el borrador | 1° trimestre, estable-
ACTUACIONES PARA EL | Departamento | Jefes de Equipo del Plan de Actuacion | cido por Gerencia
PLAN DE DIRECCION para la presentacion de | Plan de Direccion y
propuestas antes Consejo Admén.
PLAN DE ACTUACIONES | Jefes de A todos pero por Reuniones por | Una vez al afio tras su
Departamento | departamentos departamento aprobacion del
Informacion en carpeta | Consejo de
compartida Administracion
SEGUIMIENTO y Gerencia y Jefes de Reunién direccion con | En el tltimo trimestre
COLABORACION EN Direccién Departamento y jefaturas para exponer | del afio
PLAN DE DIRECCION Y Unidad ajustes en el plan de
ACTUACIONES direcciéon y actuacion
para el siguiente afio,...
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6.3. En Juventud: Definicion del alcance: Coordinacion entre el departamento de
Informacién y el de Administracion con Ocio y Tiempo libre, Cultura, Asociaciones y
Eventos.

Inscripciones

Tnformacion

Comumicacion

oo | A C|D GlH|I K | L
par- B Gest J M Pren
Infor : _ 9 Ges _ _
ta- Ocio Pro- ion A Ad Co- . sa
ma- | -tion N WE Ciu- "
men e ns- y mo- pro- de mi- mu- E B da- Di- Me-
tos con | crip- | tiem cion gra- | gup- is ni- ven- | o) da- rec- dios
cién po cultu mas ven- tra- ca- tos c o cion de
libre ral pro- cion tivo cién co-
pios mu.
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-2 [ N N [ O
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0 0 I N N I I I N I N
=S S
A U I
P= cliente P=proveedor

6.4. En Turismo: En cuanto a comunicacion se ha abordado: Mision, Vision, Valores y
Objetivos del Area. En coordinacion: las relaciones de dos unidades mediales, Informatica
y economico-administrativo, con el resto de departamentos.

Econdémico

| Estudios v provectos |

{1\

Promocion | 4-)' Informacion l<-> | MCB

N
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ANEXO I

CONCEPTOS BASICOS EN COORDINACION Y COMUNICACION INTERNA.
ESTRUCTURA PROPUESTA PARA EL ANALISIS DEL SISTEMA DEL PCCL

1. ELEMENTOS DE ANALISIS:

A) COORDINACION:
1. Procesos
2. Ordenes de trabajo/protocolos
3. Instrucciones/formacion
4. Propuestas de mejora, errores...

B) COMUNICACION:
1. ESTRATEGICA
e Mision, vision, objetivos generales,...(del Ayuntamiento, del
area/organismo, del servicio,...)
e Proyectos, programas, planes anuales.
¢ Resultados: indicadores, memorias de evaluacion de usuarios, de pro-
veedores, etc.

2. RELACIONAL:
e Laboral, de convenio.
e De participacion.
e Motivacion y reconocimiento individual y grupo.
Satisfaccion/climax laboral.
e Relaciones interpersonales.
Situaciones y problemas personales.

3. OTROS:
e Legislacion, informes, buenas practicas,...
e Avisos, recados,...

C) CANALES HABITUALES:
e Descendente
e Ascendente
e Horizontal
e Informal

2. HERRAMIENTAS DE COMUNICACION DISPONIBLES Y A DESARROLLAR

o
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ANEXO I

REGISTRO DE REFLEXION INICIAL PARA FIJAR EL ALCANCE DEL PROYECTO
PROYECTO

COMUNICACION | COORDINACION |

DEPARTAMENTO
Mision
Vision

Proyectos
Objetivos
Legislacion
Vacaciones
Procesos
Propuestas de
mejora
Ordenes de
trabajo
Instruccion
Procedimiento

Incentivo
Motivacion
Laboral, convenio

ANEXO III
ESTRUCTURA BASICA DEL PCCI DE CADA DEPARTAMENTO

. INTRODUCCION

. OBJETO DEL PCCI

. MARCO CONCEPTUAL

. EL PCCI EN LA GESTION DE CALIDAD DEL DEPARTAMENTO
. ALCANCE DEL PCCI

. DESARROLLO
e SITUACION INICIAL
e ANALISIS DEL PROCESO DE COMUNICACION INTERNA
e ANALISIS DE PROBLEMAS/CAUSAS
e PROPUESTAS DE MEJORA
e NUEVO PROCESO DE COMUNICACION INTERNA
- RESPONSABLES
- ANEXOS

7. FICHAS DE LOS ELEMENTOS DE COMUNICACION INTERVENIDOS

(SN A B N O R R
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