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LA CIUDAD transparencia y participacion ciudadana

Direccion General de Participacion Ciudadana

Maria Pia Junquera Temprano, Directora General de Participacion Ciudadana del
Ayuntamiento de Madrid, en su calidad de secretaria del Consejo Social de la Ciudad
de Madrid,

CERTIFICA

Que, en la sesion ordinaria de dicho dérgano, celebrada el 22 de junio de 2022, se
aprobaron las conclusiones preliminares de la Comision Técnica de Servicios Sociales en
relacién con el nuevo modelo de servicios sociales, de cara a la elaboracién del plan
estratégico por el Area de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

Todo ello conforme a la propuesta que se incluye como Anexo a este certificado.

LA SECRETARIA DEL CONSEJO SOCIAL
DE LA CIUDAD DE MADRID

(Firmado electrénicamente)

Maria Pia Junquera Temprano

CONFORME
EL PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL
= DE LA CIUDAD DE MADRID
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(Firmado electrénicamente)

José Luis Martinez-Almeida Navasquiés
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ANEXO

Propuesta de aprobacion de las conclusiones preliminares de la Comisioén Técnica de

Servicios Sociales en relacion con el nuevo modelo de servicios sociales

De conformidad con los articulos 11 ¢) y 17,5 del Reglamento
organico 1/2020, de 23 de diciembre, del Consejo Social de la
Ciudad de Madrid, en mi calidad de coordinador de la Mesa
Técnica de Servicios Socisles, elevo al pleno del Consejo
Social de 22 de junio de 2022, |a siguiente propuesta de
Acuerdo:

Aprobar las conclusiones preliminares de la Comision Técnica
de Servicios Sociales en relacion con el nuevo modelo de
senvicios sociales, de cara a la elaboracion del plan estratégico
porel Area de gobiemo de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

El coordinador de la Comision Técnica de Servicios Sociales
del Consejo Social de la Ciudad

Jasa Aniorte Ruada
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Acuerdo de la Comision Técnica de Servicios sociales sobre el futuro

modelo de servicios sociales de la Ciudad

Segun el Reglamento Organico del Consejo Social de la Ciudad de Madrid (articulo 19)
las Comisiones Técnicas podran acordar, dentro del ambito de sus competencias, la
creacion de Mesas Técnicas, que tendran por finalidad desarrollar tareas especificas
que les sean encomendadas. Las Mesas Técnicas tendran caracter temporal y su

duracion sera la estrictamente necesaria para el cumplimiento de sus fines.

La Comision de Servicios Sociales acordd en su sesion del pasado 29 de septiembre
de 2021 la creacion de una Mesa Técnica sobre el nuevo modelo de Servicios Sociales
de la Ciudad de Madrid.

La Mesa técnica de Servicios sociales ha celebrado 5 sesiones de trabajo en las
siguientes fechas: 2 de diciembre 2021, 20 de diciembre 2021, 19 de enero 2022, 7 de
abril de 2022 y 26 de abril de 2022 y se ha centrado en el estudio de los siguientes

documentos:

¢ Acuerdo de la Villa sobre el nuevo modelo de los servicios sociales municipales.

¢ Documento marco para un nuevo modelo del sistema municipal de Servicios
Sociales de Madrid. (mayo 2021).

e Gobernanza y participacion en el proceso de elaboracién del nuevo modelo de
servicios sociales. (mayo 2021).

¢ Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso

participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”

g
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En las diferentes sesiones celebradas se han debatido los siguientes aspectos:

¢ Sesion 1. Conversatorio. Por qué y para qué de un nuevo modelo: contexto
social de la Ciudad de Madrid (Invitado: Director General de Innovacion y
Estrategia Social.)

e Sesioén 2. Conversatorio ¢ Qué Servicios Sociales quiere laciudad de Madrid?
Proceso de gobernanza y participacion (Invitado: Director General de
Servicios Sociales y Emergencia Social)

e Sesién 3. Borrador de Acuerdo sobre conclusiones preliminares de los
participantes de la Mesa y presentacion y conversatorio con el Coordinador de
la Comision Técnica de Servicios Sociales del Consejo Social y coordinador
general del Area de gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

¢ Sesion 4. Exposicion sobre el documento 2 del modelo de Servicios Sociales,
a cargo del coordinador general de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

e Sesion 5. Debate sobre las lineas generales del modelo. Propuestas de los

miembros.

La Comision técnica de Servicios sociales ha celebrado 3 sesiones de trabajo con fecha
29 de septiembre de 2021, 8 de marzo de 2022 y 3 de mayo de 2022

Conclusiones preliminares sobre el futuro modelo de servicios

sociales de la Ciudad

El Pleno del Ayuntamiento en su sesion (10/2020), extraordinaria celebrada el dia 7 de
julio de 2020 incluy6 entre los Acuerdos de la Villa el impulso de un nuevo modelo de
los servicios sociales municipales y, mas en concreto, iniciar los trabajos para el
disefio de los nuevos Servicios Sociales municipales, que deberan asentarse sobre las

siguientes bases:
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- Ampliar los canales de acceso de los usuarios a los servicios sociales,
aprovechando al maximo las posibilidades tecnolégicas para mejorar la
rapidez en la respuesta y la calidad del servicio.

- Adecuar los perfiles profesionales de los empleados a las actividades
efectivamente desarrolladas, priorizando las intervenciones sociales y
automatizando las actividades burocraticas.

- Optimizar la eficiencia en la gestion de las prestaciones sociales, para
lo cual debera contarse con un catalogo actualizado de los recursos
disponibles y con mecanismos de coordinacion con otros agentes
publicos y privados.

- Implantar sistema de analisis de informacién que permitan anticipar
eventuales riesgos sociales y disefiar estrategias preventivas.

- Disponer de planes de contingencia que permitan afrontar de forma
eficaz en el futuro situaciones excepcionales de emergencia social.

- Reforzar la coordinacién entre el Area de Familias, Igualdad y
Bienestar y los Distritos para garantizar una gestion eficiente de los

recursos y una armonizacion de los criterios de actuacion.

Las siguientes conclusiones preliminares versan sobre el sistema de “Gobernanza y
participacion en el proceso de elaboracion del nuevo modelo de servicios sociales”, el
“Documento marco para un nuevo modelo del sistema municipal de Servicios Sociales
de Madrid”y el “Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso
participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”

elaborados por el Area de gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

Se han alcanzado las siguientes conclusiones preliminares por parte de la Comisién

Técnica de Servicios Sociales.

Sobre el modelo de gobernanza y participacion en el proceso de

elaboracion del nuevo modelo de servicios sociales

1. Se considera oportuno incorporar al Consejo Social de la Ciudad de Madrid como
actor clave del modelo de gobernanza y participacion en el proceso de elaboracién
del nuevo modelo de servicios sociales, valorando de forma positiva su incorporacion

en este proceso previo de consulta.

2. Las aportaciones del Consejo social de la Ciudad deberan estar orientadas desde
una perspectiva plural y multidisciplinar méas all& de las inquietudes particulares que
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puedan tener cada miembro, aportando una vision de conjunto que pueda enriquecer

el modelo de Servicios Sociales.

3. La Comisién técnica de Servicios sociales (y por ende el Consejo Social) puede y
debe seguir participando en los siguientes pasos del proceso de construccion del
modelo de servicios Sociales, asi como en su posterior puesta en marcha y

seguimiento.

Se solicita al Area de Gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social que remita
al Consejo Social, para su estudio a través de su comisién técnica de servicios
sociales, los sucesivos documentos para la definicién y desarrollo del nuevo modelo

de servicios sociales.

4. Dada la importancia de las demandas relacionadas con la infancia y la adolescencia
vulnerables, en situacion o riesgo de desproteccion o conflicto social, asi como con
las familias de las que forman parte, se considera oportuno tener en cuenta a nifias,
nifios, adolescentes y jovenes en el proceso de participacion en la construccion del
modelo a través organos tales como el Consejo Sectorial de la Juventud o la

Comision de Participacion de Infancia y Adolescencia de la ciudad de Madrid, por
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Sobre el nuevo modelo del sistema municipal de Servicios Sociales de

Madrid

1. Se coincide en la necesidad de reformar de los Servicios Sociales considerando
adecuadas las cuatro lineas estratégicas propuestas en el documento marco para
un nuevo modelo de servicios sociales:

a) Pre-especializacion de la atencién social primaria que asegure un
acompafiamiento mas eficaz y un mejor encaje con la demanda, y con una
vulnerabilidad cada vez mas compleja.

b) Integracion del sistema que conecte la Atencién social primaria con atencion
social especializada dando continuidad a la atencion que reciben las personas
en ambos &mbitos. Para ello es necesario dotar el sistema de coherencia
organica y metodoldgica, asegurar procesos estandarizados y una adecuada
gestion del conocimiento y de la informacion.

c) Mejora de la profesionalizacion, potenciando la interdisciplinariedad e
incorporando nuevos perfiles profesionales y evitando una excesiva
burocratizacion que vaya en detrimento de la intervencion social profesional.

d) Actualizaciéon metodolégica, reforzando la dimensién preventiva, (favorecer la
autonomia de las personas y Su permanencia en SuS €entornos cercanos
garantizando su bienestar) y la intervencién comunitaria y el trabajo en red de
los Servicios Sociales. También es necesario profundizar en la cultura de la

evaluacion y de la transparencia

2. Se comparten los 21 mandatos y los 3 ejes prioritarios de actuacion definidos en
el Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso

participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”:

1. Poner ala persona en el centro del sistema de servicios sociales.
Disefiando e implementando las intervenciones sociales con el concurso de
quienes son sus destinatarios de forma que sus demandas y especificidades
sean reconocidos.

2. Favorecer la autonomia funcional y la integracion relacional
Promoviendo la capacitacién y la autonomia funcional, la participacion activa de
todas las personas en la vida comunitaria , la promocién y proteccion de las
personas en situacion de vulnerabilidad y la prevencion y tratamiento de los
procesos individuales y grupales de exclusién relacional.

3. Integracion del sistema de servicios sociales.
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Definiendo un sistema eficiente, con transito sencillo y amable entre recursos y

niveles y para la unificacién, planificacion y evaluacién del mismo

3. Es importante que el modelo que se apruebe parta e incorpore un diagnéstico de
la situacion social de la ciudad y de los propios servicios sociales, buscando
fortalezas, identificando tanto los impactos positivos como los desequilibrios a
corregir. Debe tenderse, ademas, hacia un sistema robusto de recogida de datos y

sistematizacion de la informacion.

4. Tiene especial relevancia el tener en cuenta a la Comunidad de Madrid en todo el
proceso de definicion del modelo:

- por el proceso abierto a nivel autondmico para la aprobacion de una nueva Ley
de Servicios Sociales y las modificaciones y consecuencias (en cualquier
sentido) que eso pueda conllevar.

- por la necesidad de establecer sistemas de coordinacion mas estables y
robustos.

- Por lafalta de claridad de los “limites competenciales” en servicios sociales y en
su confluencia con otros sistemas de proteccién, asi como la existencia y

percepcion de duplicidades que generan confusion en la ciudadania.

5. El'modelo deberia incluir una definicion de emergencia social de acuerdo no solo

con la gran emergencia, sino con las acciones de intervencién social que se

16VIODIFD3LLF3PID

desarrollan ante eventos de peligro, desastre o que generen vulnerabilidad en las
personas y que requiera de una accién urgente que resuelva la atencion a las
necesidades béasicas, que aborde y resuelva las dificultades identificadas como
consecuencia de la crisis generada por la Covid-19 y garantice una continuidad de

atencion con el resto de sistemas.

6. El modelo debe incorporar la prevencién y la colaboracién con otros

profesionales de servicios publicos que intervienen en otras dimensiones de la
intervencion social: servicios de empleo, educativos, sanitarios, de ocio, etc..
También es preciso articular mecanismos de colaboracion de los colegios

profesionales.

7. El nuevo modelo debe incidir en esa dimensidn comunitaria de la intervencion
social y fortalecer las diferentes redes sociales (familiares, vecinales y
comunitarias). Es necesario fortalecer los mecanismos de coordinacion Se
reconoce el papel de la sociedad civil organizada y del tercer sector de accion social

.Se considera necesario clarificar las referencias al tercer sector y a la sociedad civil
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organizada que se recogen a lo largo de los documentos de forma indistinta o a
veces alternativa. Es también conveniente diferenciar el papel de la comunidad
(sociedad civil), como recurso para la solucion de los problemas relacionados con
la wvulnerabilidad y/o la exclusion social y agente preventivo, de la

institucionalizacién en la prestacién de servicios

8. Resulta preciso incorporar la perspectiva de reequilibrio territorial. Es decir, tanto
los recursos materiales y humanos destinados a través de la ASP, asi como la
especializada, como los programas, proyectos y servicios puestos a disposicion de
la poblacién, deben establecerse no solo conforme a criterios de proporcionalidad
directa de poblacién, sino con relacion a los factores sociales predominantes en el
territorio generadores de desigualdad, identificados en el diagndstico
correspondiente, con un claro objetivo de desarrollar acciones preventivas, de
proteccién y atencion que permitan un reequilibrio territorial y dimensionados en su
alcance e intensidad en funcion de la evolucion de los datos.

Sin perjuicio de estructurar el modelo con arreglo a distritos y barrios
administrativos, se considera conveniente prever planes especificos segun
peculiaridades y en espacios vulnerables que posibiliten una intervencion social
acorde a las necesidades de los vecinos y vecinas, que sin llegar a una

estigmatizacion de los espacios, otorgue una mayor visibilidad de los mismos

9. Es prioritario definir una cartera basica de servicios que se presten en todos los
servicios sociales municipales y que cuenten en su aplicabilidad con respecto a la
ciudadania con desarrollos procedimentales y equivalencia de criterios que
garanticen su empleo de igual manera independientemente del distrito que se trate.
Esta cartera de servicios basica deberia conformar una serie de derechos subjetivos

para toda la ciudad de Madrid.

10. Se reafirma la importancia de reducir tareas burocréticas y cargas
administrativas a través del estudio y redisefio de determinados procedimientos
que redunde en una mayor eficacia y agilidad del sistema. Es importante simplificar
determinados procesos, centralizar determinados procedimientos y eliminar la

exigencia de informes o tramites alli donde no sean necesarios

11. Debe fomentarse la identificacion y difusién de buenas practicas eficaces,
eficientes, con impacto en las condiciones de vida de la ciudadania y que resulten

transferibles.
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12. La mejora de la atenciéon social tiene que acompafiarse de una adecuada
planificacién e incremento de los recursos publicos (materiales y personales).

En este sentido los recursos deben disponerse con funcion de dos criterios:

a. Los factores sociales de cada barrio/distrito que permitan, como se ha
dicho, una primera estrategia de equilibrio territorial.

b. El despliegue del modelo que se defina. Entendiendo que el desarrollo
del modelo requiere de una planificacion en su adaptacién a las
circunstancias de cada distrito por un lado y a una légica incremental en
las necesidades de aplicacion del mismo modelo en relacion a los

recursos y esfuerzo disponibles para su implementacion.

13. En linea con la incorporacién del criterio de igualdad entre hombres y mujeres,
se propone la elaboracion de un Informe de Impacto de Género en el plan
estratégico. Este informe supondria una aportacion cuantitativa y un esfuerzo
interpretativo que trataria diferentes aspectos relacionados tanto con datos
demogréficos y sociales de la ciudad, la composicion de la plantilla municipal, como
con datos de las personas usuarias y las intervenciones llevadas a cabo desde los

diferentes programas de los servicios sociales.

14. La cultura de la evaluacion debe presidir todo el sistema. Estableciendo para ello
procesos que permitan su realizacién para la diversidad de aspectos a valorar,
disefio de los proyectos, servicios y evaluacion, satisfaccion con respecto al
destinatario final, cumplimiento de objetivos de implementacién, aprendizaje e
incremento de las competencias de intervencion de los equipos, transferencia de

capacidad al territorio/comunidad, impacto en los indicadores clave, etc.
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CONSEJO vicealcaldia
SOC'AL DE :i-‘]: area delegada de coordinacion territorial, M A D R I D
LA CIUDAD transparencia y participacion ciudadana

Direccién General de Participacion Ciudadana

Maria Pia Junquera Temprano, Directora General de Participacion Ciudadana del
Ayuntamiento de Madrid, en su calidad de secretaria del Consejo Social de la Ciudad
de Madrid,

CERTIFICA

Que, en la sesion ordinaria de dicho érgano, celebrada el 22 de junio de 2022, se
aprobaron las conclusiones preliminares de la Comisién Técnica de Servicios Sociales en
relacion con el nuevo modelo de servicios sociales, de cara a la elaboraciéon del plan
estratégico por el Area de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

Todo ello conforme a la propuesta que se incluye como Anexo a este certificado.

LA SECRETARIA DEL CONSEJO SOCIAL
DE LA CIUDAD DE MADRID

(Firmado electrénicamente)
Maria Pia Junquera Temprano
CONFORME
EL PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL
DE LA CIUDAD DE MADRID

(Firmado electronicamente)

José Luis Martinez-Almeida Navasqués
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ANEXO

Propuesta de aprobacién de las conclusiones preliminares de la Comision Técnica de
Servicios Sociales en relacion con el nuevo modelo de servicios sociales

m CONSEJD
(AL DE
LA GUDAD

De conformidad con los aiculos 11 ¢} v 17.5 del Reglamento
organice 112020, de 23 de diciembre, del Consajo Social de la
Ciudad de Madrid, en mi calidad de coordinador de la Mesa
Tecnica de Servicios Sociales, elevo al pleno del Consejo
Social de 22 de junio de 2022, la siguiente propuesta de
Aouerdo:

Aprobar las canclusiones preliminares de la Comision Técnica
de Senvicios Sociales en relacion con el nueva modelo de
semnvicios sociales, de cara a la elabaracion del plan estratégico
por el Area de gobiema de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

El coordinador de la Comisidn Técnica de Servicios Sociales
del Consejo Social de la Ciudad

Jose Aniorte Rueda
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Acuerdo de la Comision Técnica de Servicios sociales sobre el futuro

modelo de servicios sociales de la Ciudad

Segun el Reglamento Orgéanico del Consejo Social de la Ciudad de Madrid (articulo 19)
las Comisiones Técnicas podran acordar, dentro del ambito de sus competencias, la
creacion de Mesas Técnicas, que tendran por finalidad desarrollar tareas especificas
que les sean encomendadas. Las Mesas Técnicas tendran caracter temporal y su

duracion sera la estrictamente necesaria para el cumplimiento de sus fines.

La Comisién de Servicios Sociales acordd en su sesién del pasado 29 de septiembre
de 2021 la creacion de una Mesa Técnica sobre el nuevo modelo de Servicios Sociales
de la Ciudad de Madrid.

16VIDIFD3LLF3PID

La Mesa técnica de Servicios sociales ha celebrado 5 sesiones de trabajo en las
siguientes fechas: 2 de diciembre 2021, 20 de diciembre 2021, 19 de enero 2022, 7 de
abril de 2022 y 26 de abril de 2022 y se ha centrado en el estudio de los siguientes

documentos:

e Acuerdo de la Villa sobre el nuevo modelo de los servicios sociales municipales.

e Documento marco para un nuevo modelo del sistema municipal de Servicios
Sociales de Madrid. (mayo 2021).

e Gobernanza y participacion en el proceso de elaboracién del nuevo modelo de
servicios sociales. (mayo 2021).

e Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso

participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”

(marzo 2022)
Informacién de Firmantes del Documento
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En las diferentes sesiones celebradas se han debatido los siguientes aspectos:

e Sesion 1. Conversatorio. Por qué y para qué de un nuevo modelo: contexto
social de la Ciudad de Madrid (Invitado: Director General de Innovacién y
Estrategia Social.)

e Sesion 2. Conversatorio ¢,Qué Servicios Sociales quiere laciudad de Madrid?
Proceso de gobernanza y participacion (Invitado: Director General de
Servicios Sociales y Emergencia Social)

e Sesion 3. Borrador de Acuerdo sobre conclusiones preliminares de los
participantes de la Mesa y presentacion y conversatorio con el Coordinador de
la Comision Técnica de Servicios Sociales del Consejo Social y coordinador
general del Area de gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

e Sesion 4. Exposicion sobre el documento 2 del modelo de Servicios Sociales,
a cargo del coordinador general de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

e Sesion 5. Debate sobre las lineas generales del modelo. Propuestas de los
miembros.

La Comision técnica de Servicios sociales ha celebrado 3 sesiones de trabajo con fecha
29 de septiembre de 2021, 8 de marzo de 2022 y 3 de mayo de 2022

Conclusiones preliminares sobre el futuro modelo de servicios

sociales de la Ciudad

El Pleno del Ayuntamiento en su sesion (10/2020), extraordinaria celebrada el dia 7 de
julio de 2020 incluyé entre los Acuerdos de la Villa el impulso de un nuevo modelo de
los servicios sociales municipales y, mas en concreto, iniciar los trabajos para el
disefio de los nuevos Servicios Sociales municipales, que deberdn asentarse sobre las

siguientes bases:
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- Ampliar los canales de acceso de los usuarios a los servicios sociales,
aprovechando al maximo las posibilidades tecnol6gicas para mejorar la
rapidez en la respuesta y la calidad del servicio.

- Adecuar los perfiles profesionales de los empleados a las actividades
efectivamente desarrolladas, priorizando las intervenciones sociales y
automatizando las actividades burocraticas.

- Optimizar la eficiencia en la gestién de las prestaciones sociales, para
lo cual debera contarse con un catalogo actualizado de los recursos
disponibles y con mecanismos de coordinacion con otros agentes
publicos y privados.

- Implantar sistema de analisis de informacién que permitan anticipar
eventuales riesgos sociales y disefiar estrategias preventivas.

- Disponer de planes de contingencia que permitan afrontar de forma
eficaz en el futuro situaciones excepcionales de emergencia social.

- Reforzar la coordinacion entre el Area de Familias, Igualdad y
Bienestar y los Distritos para garantizar una gestion eficiente de los

recursos y una armonizacion de los criterios de actuacion.

Las siguientes conclusiones preliminares versan sobre el sistema de “Gobernanza y
participacion en el proceso de elaboracion del nuevo modelo de servicios sociales” , el
“Documento marco para un nuevo modelo del sistema municipal de Servicios Sociales
de Madrid”y el “Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso
participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”

elaborados por el Area de gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

Se han alcanzado las siguientes conclusiones preliminares por parte de la Comision

Técnica de Servicios Sociales.

Sobre el modelo de gobernanza y participacion en el proceso de

elaboracion del nuevo modelo de servicios sociales

1. Se considera oportuno incorporar al Consejo Social de la Ciudad de Madrid como
actor clave del modelo de gobernanza y participacién en el proceso de elaboracién
del nuevo modelo de servicios sociales, valorando de forma positiva su incorporacién
en este proceso previo de consulta.

2. Las aportaciones del Consejo social de la Ciudad deberan estar orientadas desde

una perspectiva plural y multidisciplinar mas alla de las inquietudes particulares que
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puedan tener cada miembro, aportando una vision de conjunto que pueda enriquecer
el modelo de Servicios Sociales.

. La Comisién técnica de Servicios sociales (y por ende el Consejo Social) puede y

debe seguir participando en los siguientes pasos del proceso de construccion del
modelo de servicios Sociales, asi como en su posterior puesta en marcha y

seguimiento.

Se solicita al Area de Gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social que remita
al Consejo Social, para su estudio a través de su comision técnica de servicios
sociales, los sucesivos documentos para la definicién y desarrollo del nuevo modelo

de servicios sociales.

. Dada la importancia de las demandas relacionadas con la infancia y la adolescencia

vulnerables, en situacion o riesgo de desproteccion o conflicto social, asi como con
las familias de las que forman parte, se considera oportuno tener en cuenta a nifias,
nifios, adolescentes y jévenes en el proceso de participacion en la construccion del
modelo a través organos tales como el Consejo Sectorial de la Juventud o la
Comisién de Participacion de Infancia y Adolescencia de la ciudad de Madrid, por

ejemplo.
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Sobre el nuevo modelo del sistema municipal de Servicios Sociales de

Madrid

1. Se coincide en la necesidad de reformar de los Servicios Sociales considerando
adecuadas las cuatro lineas estratégicas propuestas en el documento marco para
un nuevo modelo de servicios sociales:

a) Pre-especializacion de la atencibn social primaria que asegure un
acompafiamiento mas eficaz y un mejor encaje con la demanda, y con una
vulnerabilidad cada vez mas compleja.

b) Integracion del sistema que conecte la Atencion social primaria con atencién
social especializada dando continuidad a la atencién que reciben las personas
en ambos ambitos. Para ello es necesario dotar el sistema de coherencia
organica y metodolégica, asegurar procesos estandarizados y una adecuada
gestién del conocimiento y de la informacién.

Cc) Mejora de la profesionalizacion, potenciando la interdisciplinariedad e
incorporando nuevos perfiles profesionales y evitando una excesiva
burocratizacion que vaya en detrimento de la intervencién social profesional.

d) Actualizacién metodoldgica, reforzando la dimension preventiva, (favorecer la
autonomia de las personas y su permanencia en sus entornos cercanos
garantizando su bienestar) y la intervencion comunitaria y el trabajo en red de
los Servicios Sociales. También es necesario profundizar en la cultura de la
evaluacion y de la transparencia

2. Se comparten los 21 mandatos y los 3 ejes prioritarios de actuacién definidos en
el Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso
participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”:

1. Poner a la persona en el centro del sistema de servicios sociales.
Disefiando e implementando las intervenciones sociales con el concurso de
quienes son sus destinatarios de forma que sus demandas y especificidades
sean reconocidos.

2. Favorecer la autonomia funcional y la integracion relacional
Promoviendo la capacitacién y la autonomia funcional, la participacion activa de
todas las personas en la vida comunitaria , la promocion y proteccion de las
personas en situacion de vulnerabilidad y la prevencion y tratamiento de los
procesos individuales y grupales de exclusién relacional.

3. Integracion del sistema de servicios sociales.
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Definiendo un sistema eficiente, con transito sencillo y amable entre recursos y

niveles y para la unificacion, planificacién y evaluacién del mismo

3. Es importante que el modelo que se apruebe parta e incorpore un diagnéstico de
la situacion social de la ciudad y de los propios servicios sociales, buscando
fortalezas, identificando tanto los impactos positivos como los desequilibrios a
corregir. Debe tenderse, ademas, hacia un sistema robusto de recogida de datos y

sistematizacion de la informacion.

4. Tiene especial relevancia el tener en cuenta a la Comunidad de Madrid en todo el
proceso de definicién del modelo:

- por el proceso abierto a nivel autondémico para la aprobacion de una nueva Ley
de Servicios Sociales y las modificaciones y consecuencias (en cualquier
sentido) que eso pueda conllevar.

- por la necesidad de establecer sistemas de coordinacion mas estables y
robustos.

- Por la falta de claridad de los “limites competenciales” en servicios sociales y en
su confluencia con otros sistemas de proteccién, asi como la existencia y
percepcion de duplicidades que generan confusion en la ciudadania.

5. Elmodelo deberia incluir una definicién de emergencia social de acuerdo no solo
con la gran emergencia, sino con las acciones de intervencion social que se
desarrollan ante eventos de peligro, desastre o que generen vulnerabilidad en las
personas y que requiera de una accién urgente que resuelva la atencion a las
necesidades basicas, que aborde y resuelva las dificultades identificadas como
consecuencia de la crisis generada por la Covid-19 y garantice una continuidad de
atencion con el resto de sistemas.

6. El modelo debe incorporar la prevencién y la colaboracién con otros
profesionales de servicios publicos que intervienen en otras dimensiones de la
intervencion social: servicios de empleo, educativos, sanitarios, de ocio, efc..
También es preciso articular mecanismos de colaboracion de los colegios
profesionales.

7. El nuevo modelo debe incidir en esa dimensién comunitaria de la intervencion
social y fortalecer las diferentes redes sociales (familiares, vecinales y
comunitarias). Es necesario fortalecer los mecanismos de coordinacion Se
reconoce el papel de la sociedad civil organizada y del tercer sector de accion social
.Se considera necesario clarificar las referencias al tercer sector y a la sociedad civil
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10.

11.

organizada que se recogen a lo largo de los documentos de forma indistinta o a
veces alternativa. Es también conveniente diferenciar el papel de la comunidad
(sociedad civil), como recurso para la solucion de los problemas relacionados con
la wvulnerabilidad y/o la exclusion social y agente preventivo, de la

institucionalizacion en la prestacion de servicios

Resulta preciso incorporar la perspectiva de reequilibrio territorial. Es decir, tanto
los recursos materiales y humanos destinados a través de la ASP, asi como la
especializada, como los programas, proyectos y servicios puestos a disposicion de
la poblacién, deben establecerse no solo conforme a criterios de proporcionalidad
directa de poblacion, sino con relacién a los factores sociales predominantes en el
territorio generadores de desigualdad, identificados en el diagndstico
correspondiente, con un claro objetivo de desarrollar acciones preventivas, de
proteccion y atencién que permitan un reequilibrio territorial y dimensionados en su
alcance e intensidad en funcién de la evolucion de los datos.

Sin perjuicio de estructurar el modelo con arreglo a distritos y barrios
administrativos, se considera conveniente prever planes especificos segun
peculiaridades y en espacios vulnerables que posibiliten una intervencion social
acorde a las necesidades de los vecinos y vecinas, que sin llegar a una

estigmatizacion de los espacios, otorgue una mayor visibilidad de los mismos

Es prioritario definir una cartera basica de servicios que se presten en todos los
servicios sociales municipales y que cuenten en su aplicabilidad con respecto a la
ciudadania con desarrollos procedimentales y equivalencia de criterios que
garanticen su empleo de igual manera independientemente del distrito que se trate.
Esta cartera de servicios basica deberia conformar una serie de derechos subjetivos

para toda la ciudad de Madrid.

Se reafirma la importancia de reducir tareas burocréticas y cargas
administrativas a través del estudio y redisefio de determinados procedimientos
que redunde en una mayor eficacia y agilidad del sistema. Es importante simplificar
determinados procesos, centralizar determinados procedimientos y eliminar la

exigencia de informes o tramites alli donde no sean necesarios

Debe fomentarse la identificacién y difusién de buenas practicas eficaces,
eficientes, con impacto en las condiciones de vida de la ciudadania y que resulten
transferibles.
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12. La mejora de la atencion social tiene que acompafiarse de una adecuada
planificacion eincremento de los recursos publicos (materiales y personales).
En este sentido los recursos deben disponerse con funcién de dos criterios:

a. Los factores sociales de cada barrio/distrito que permitan, como se ha
dicho, una primera estrategia de equilibrio territorial.

b. El despliegue del modelo que se defina. Entendiendo que el desarrollo
del modelo requiere de una planificacion en su adaptacion a las
circunstancias de cada distrito por un lado y a una légica incremental en
las necesidades de aplicacién del mismo modelo en relacién a los

recursos y esfuerzo disponibles para su implementacion.

13. En linea con la incorporacion del criterio de igualdad entre hombres y mujeres,
se propone la elaboracién de un Informe de Impacto de Género en el plan
estratégico. Este informe supondria una aportacién cuantitativa y un esfuerzo
interpretativo que trataria diferentes aspectos relacionados tanto con datos
demograficos y sociales de la ciudad, la composicién de la plantilla municipal, como
con datos de las personas usuarias y las intervenciones llevadas a cabo desde los

diferentes programas de los servicios sociales.

14. La cultura de la evaluacion debe presidir todo el sistema. Estableciendo para ello
procesos que permitan su realizacién para la diversidad de aspectos a valorar,
disefio de los proyectos, servicios y evaluacion, satisfaccion con respecto al
destinatario final, cumplimiento de objetivos de implementacion, aprendizaje e
incremento de las competencias de intervencion de los equipos, transferencia de
capacidad al territorio/comunidad, impacto en los indicadores clave, etc.
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Direccion General de Participacién Ciudadana

Maria Pia Junquera Temprano, Directora General de Participacion Ciudadana del
Ayuntamiento de Madrid, en su calidad de secretaria del Consejo Social de la Ciudad
de Madrid,

CERTIFICA

Que, en la sesion ordinaria de dicho 6rgano, celebrada el 22 de junio de 2022, se
aprobaron las conclusiones preliminares de la Comisién Técnica de Servicios Sociales en
relacion con el nuevo modelo de servicios sociales, de cara a la elaboracion del plan
estratégico por el Area de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

Todo ello conforme a la propuesta que se incluye como Anexo a este certificado.

LA SECRETARIA DEL CONSEJO SOCIAL
DE LA CIUDAD DE MADRID

(Firmado electrénicamente)
Maria Pia Junquera Temprano
CONFORME
EL PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL
DE LA CIUDAD DE MADRID

(Firmado electronicamente)

José Luis Martinez-Almeida Navasqués







ANEXO

Propuesta de aprobacion de las conclusiones preliminares de la Comision Técnica de
Servicios Sociales en relacion con el nuevo modelo de servicios sociales

B | Sh
LA CIUDAD

De conformidad con los aniculos 11 ¢} v 17.5 del Raglamento
organico 112020, de 23 de diciembre, del Conssjo Social de la
Ciudad de Madrid, en mi calidad de coordinador de la Mesa
Tecnica de Servicios Sociales, elevo al pleno del Consejo
Social de 22 de junio de 2022, la siguiente propuesta de
Mcuerda:

Aprobar las conclusiones preliminares de la Comisidn Técnica
de Servicios Sociales en relacion con el nuevo modelo de
senicios sociales, de cara a |a elaboracion del plan esiratégico
por &l Area de gobiemna de Familias, Igualdad y Bienestar Social,

El coordinador de la Comisidn Técnica de Servicios Sociales
del Consejo Social de la Ciudad

Josa Aniorte Rueda
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Acuerdo de la Comision Técnica de Servicios sociales sobre el futuro

modelo de servicios sociales de la Ciudad

Segun el Reglamento Organico del Consejo Social de la Ciudad de Madrid (articulo 19)
las Comisiones Técnicas podran acordar, dentro del &mbito de sus competencias, la
creacion de Mesas Técnicas, que tendran por finalidad desarrollar tareas especificas
que les sean encomendadas. Las Mesas Técnicas tendran caracter temporal y su

duracion sera la estrictamente necesaria para el cumplimiento de sus fines.

La Comision de Servicios Sociales acordd en su sesion del pasado 29 de septiembre
de 2021 la creacion de una Mesa Técnica sobre el nuevo modelo de Servicios Sociales
de la Ciudad de Madrid.

La Mesa técnica de Servicios sociales ha celebrado 5 sesiones de trabajo en las
siguientes fechas: 2 de diciembre 2021, 20 de diciembre 2021, 19 de enero 2022, 7 de
abril de 2022 y 26 de abril de 2022 y se ha centrado en el estudio de los siguientes

documentos:

e Acuerdo de la Villa sobre el nuevo modelo de los servicios sociales municipales.

e Documento marco para un nuevo modelo del sistema municipal de Servicios
Sociales de Madrid. (mayo 2021).

e Gobernanza y participacion en el proceso de elaboracién del nuevo modelo de
servicios sociales. (mayo 2021).

e Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso
participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”
(marzo 2022)







En las diferentes sesiones celebradas se han debatido los siguientes aspectos:

Sesién 1. Conversatorio. Por qué y para qué de un nuevo modelo: contexto
social de la Ciudad de Madrid (Invitado: Director General de Innovacion y
Estrategia Social.)

Sesion 2. Conversatorio ¢ Qué Servicios Sociales quiere laciudad de Madrid?
Proceso de gobernanza y participacién (Invitado: Director General de
Servicios Sociales y Emergencia Social)

Sesion 3. Borrador de Acuerdo sobre conclusiones preliminares de los
participantes de la Mesa y presentacion y conversatorio con el Coordinador de
la Comision Técnica de Servicios Sociales del Consejo Social y coordinador
general del Area de gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

Sesibén 4. Exposicion sobre eldocumento 2 del modelo de Servicios Sociales,
a cargo del coordinador general de Familias, Igualdad y Bienestar Social.
Sesion 5. Debate sobre las lineas generales del modelo. Propuestas de los
miembros.

La Comisién técnica de Servicios sociales ha celebrado 3 sesiones de trabajo con fecha
29 de septiembre de 2021, 8 de marzo de 2022 y 3 de mayo de 2022

Conclusiones preliminares sobre el futuro modelo de servicios

sociales de la Ciudad

El Pleno del Ayuntamiento en su sesion (10/2020), extraordinaria celebrada el dia 7 de

julio de 2020 incluy6 entre los Acuerdos de la Villa el impulso de un nuevo modelo de

los servicios sociales municipales y, mas en concreto, iniciar los trabajos para el

disefio de los nuevos Servicios Sociales municipales, que deberdn asentarse sobre las

siguientes bases:







- Ampliar los canales de acceso de los usuarios a los servicios sociales,
aprovechando al maximo las posibilidades tecnoldgicas para mejorar la
rapidez en la respuesta y la calidad del servicio.

- Adecuar los perfiles profesionales de los empleados a las actividades
efectivamente desarrolladas, priorizando las intervenciones sociales y
automatizando las actividades burocraticas.

- Optimizar la eficiencia en la gestién de las prestaciones sociales, para
lo cual deberd contarse con un catalogo actualizado de los recursos
disponibles y con mecanismos de coordinacibn con otros agentes
publicos y privados.

- Implantar sistema de analisis de informacidon que permitan anticipar
eventuales riesgos sociales y disefar estrategias preventivas.

- Disponer de planes de contingencia que permitan afrontar de forma
eficaz en el futuro situaciones excepcionales de emergencia social.

- Reforzar la coordinacion entre el Area de Familias, Igualdad y
Bienestar y los Distritos para garantizar una gestion eficiente de los

recursos y una armonizacién de los criterios de actuacion.

Las siguientes conclusiones preliminares versan sobre el sistema de “Gobernanza y
participacién en el proceso de elaboracién del nuevo modelo de servicios sociales” , el
“Documento marco para un nuevo modelo del sistema municipal de Servicios Sociales
de Madrid”y el “Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso
participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”

elaborados por el Area de gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social.

Se han alcanzado las siguientes conclusiones preliminares por parte de la Comisién

Técnica de Servicios Sociales.

Sobre el modelo de gobernanza y participacion en el proceso de

elaboracion del nuevo modelo de servicios sociales

1. Se considera oportuno incorporar al Consejo Social de la Ciudad de Madrid como
actor clave del modelo de gobernanza y participacion en el proceso de elaboracion
del nuevo modelo de servicios sociales, valorando de forma positiva su incorporaciéon

en este proceso previo de consulta.

2. Las aportaciones del Consejo social de la Ciudad deberan estar orientadas desde

una perspectiva plural y multidisciplinar més alla de las inquietudes particulares que







puedan tener cada miembro, aportando una vision de conjunto que pueda enriquecer

el modelo de Servicios Sociales.

. La Comisién técnica de Servicios sociales (y por ende el Consejo Social) puede y
debe seguir participando en los siguientes pasos del proceso de construccion del
modelo de servicios Sociales, asi como en su posterior puesta en marcha y

seguimiento.

Se solicita al Area de Gobierno de Familias, Igualdad y Bienestar Social que remita
al Consejo Social, para su estudio a través de su comision técnica de servicios
sociales, los sucesivos documentos para la definicion y desarrollo del nuevo modelo

de servicios sociales.

. Dada la importancia de las demandas relacionadas con la infancia y la adolescencia
vulnerables, en situacion o riesgo de desproteccion o conflicto social, asi como con
las familias de las que forman parte, se considera oportuno tener en cuenta a nifas,
nifios, adolescentes y jovenes en el proceso de participacion en la construccion del
modelo a través 6rganos tales como el Consejo Sectorial de la Juventud o la
Comision de Participacion de Infancia y Adolescencia de la ciudad de Madrid, por

ejemplo.







Sobre el nuevo modelo del sistema municipal de Servicios Sociales de

Madrid

1. Se coincide en la necesidad de reformar de los Servicios Sociales considerando

adecuadas las cuatro lineas estratégicas propuestas en el documento marco para

un nuevo modelo de servicios sociales:

a)

b)

d)

Pre-especializacion de la atencion social primaria que asegure un
acompafamiento mas eficaz y un mejor encaje con la demanda, y con una
vulnerabilidad cada vez mas compleja.

Integracion del sistema que conecte la Atencién social primaria con atencion
social especializada dando continuidad a la atencién que reciben las personas
en ambos ambitos. Para ello es necesario dotar el sistema de coherencia
organica y metodoldgica, asegurar procesos estandarizados y una adecuada
gestion del conocimiento y de la informacion.

Mejora de la profesionalizacién, potenciando la interdisciplinariedad e
incorporando nuevos perfiles profesionales y evitando una excesiva
burocratizacién que vaya en detrimento de la intervencion social profesional.
Actualizacion metodoldgica, reforzando la dimensién preventiva, (favorecer la
autonomia de las personas y sSu permanencia en sus entornos cercanos
garantizando su bienestar) y la intervencion comunitaria y el trabajo en red de
los Servicios Sociales. También es necesario profundizar en la cultura de la

evaluacion y de la transparencia

2. Se comparten los 21 mandatos y los 3 ejes prioritarios de actuacién definidos en

el Documento 2 del modelo de servicios sociales: “Propuestas del proceso

participativo para el nuevo modelo de servicios sociales de la Ciudad de Madrid”:

1.

3.

Poner a la persona en el centro del sistema de servicios sociales.

Disefiando e implementando las intervenciones sociales con el concurso de
guienes son sus destinatarios de forma que sus demandas y especificidades
sean reconocidos.

Favorecer la autonomia funcional y la integracion relacional

Promoviendo la capacitacién y la autonomia funcional, la participacién activa de
todas las personas en la vida comunitaria , la promocién y proteccion de las
personas en situacion de vulnerabilidad y la prevencion y tratamiento de los
procesos individuales y grupales de exclusion relacional.

Integracion del sistema de servicios sociales.







Definiendo un sistema eficiente, con transito sencillo y amable entre recursos y

niveles y para la unificacion, planificaciéon y evaluacion del mismo

3. Es importante que el modelo que se apruebe parta e incorpore un diagndéstico de
la situacion social de la ciudad y de los propios servicios sociales, buscando
fortalezas, identificando tanto los impactos positivos como los desequilibrios a
corregir. Debe tenderse, ademas, hacia un sistema robusto de recogida de datos y

sistematizacion de la informacion.

4. Tiene especial relevancia el tener en cuenta a la Comunidad de Madrid en todo el
proceso de definicién del modelo:

- por el proceso abierto a nivel autonémico para la aprobacion de una nueva Ley
de Servicios Sociales y las modificaciones y consecuencias (en cualquier
sentido) que eso pueda conllevar.

- por la necesidad de establecer sistemas de coordinacibn mas estables y
robustos.

- Por la falta de claridad de los “limites competenciales” en servicios sociales y en
su confluencia con otros sistemas de proteccion, asi como la existencia y

percepcion de duplicidades que generan confusion en la ciudadania.

5. El'modelo deberia incluir una definicién de emergencia social de acuerdo no solo
con la gran emergencia, sino con las acciones de intervencion social que se
desarrollan ante eventos de peligro, desastre o que generen vulnerabilidad en las
personas y que requiera de una accién urgente que resuelva la atencion a las
necesidades basicas, que aborde y resuelva las dificultades identificadas como
consecuencia de la crisis generada por la Covid-19 y garantice una continuidad de

atencion con el resto de sistemas.

6. El modelo debe incorporar la prevencién y la colaboracion con otros
profesionales de servicios publicos que intervienen en otras dimensiones de la
intervencion social: servicios de empleo, educativos, sanitarios, de ocio, etc..
También es preciso articular mecanismos de colaboracion de los colegios

profesionales.

7. El nuevo modelo debe incidir en esa dimensién comunitaria de la intervencién
social y fortalecer las diferentes redes sociales (familiares, vecinales y
comunitarias). Es necesario fortalecer los mecanismos de coordinacion Se
reconoce el papel de la sociedad civil organizada y del tercer sector de accién social

.Se considera necesario clarificar las referencias al tercer sector y a la sociedad civil







10.

11.

organizada que se recogen a lo largo de los documentos de forma indistinta o a
veces alternativa. Es también conveniente diferenciar el papel de la comunidad
(sociedad civil), como recurso para la solucion de los problemas relacionados con
la vulnerabilidad y/o la exclusion social y agente preventivo, de la

institucionalizaciéon en la prestacion de servicios

Resulta preciso incorporar la perspectiva de reequilibrio territorial. Es decir, tanto
los recursos materiales y humanos destinados a través de la ASP, asi como la
especializada, como los programas, proyectos y servicios puestos a disposicion de
la poblacion, deben establecerse no solo conforme a criterios de proporcionalidad
directa de poblacién, sino con relacion a los factores sociales predominantes en el
territorio generadores de desigualdad, identificados en el diagndstico
correspondiente, con un claro objetivo de desarrollar acciones preventivas, de
proteccién y atencién que permitan un reequilibrio territorial y dimensionados en su
alcance e intensidad en funcién de la evolucion de los datos.

Sin perjuicio de estructurar el modelo con arreglo a distritos y barrios
administrativos, se considera conveniente prever planes especificos segun
peculiaridades y en espacios vulnerables que posibiliten una intervencion social
acorde a las necesidades de los vecinos y vecinas, que sin llegar a una

estigmatizacion de los espacios, otorgue una mayor visibilidad de los mismos

Es prioritario definir una cartera basica de servicios que se presten en todos los
servicios sociales municipales y que cuenten en su aplicabilidad con respecto a la
ciudadania con desarrollos procedimentales y equivalencia de criterios que
garanticen su empleo de igual manera independientemente del distrito que se trate.
Esta cartera de servicios basica deberia conformar una serie de derechos subjetivos

para toda la ciudad de Madrid.

Se reafirma la importancia de reducir tareas burocraticas y cargas
administrativas a través del estudio y redisefio de determinados procedimientos
que redunde en una mayor eficacia y agilidad del sistema. Es importante simplificar
determinados procesos, centralizar determinados procedimientos y eliminar la

exigencia de informes o tramites alli donde no sean necesarios

Debe fomentarse la identificacion y difusion de buenas practicas eficaces,
eficientes, con impacto en las condiciones de vida de la ciudadania y que resulten

transferibles.







12. La mejora de la atencidon social tiene que acompafiarse de una adecuada
planificacién e incremento de los recursos publicos (materiales y personales).

En este sentido los recursos deben disponerse con funcion de dos criterios:

a. Los factores sociales de cada barrio/distrito que permitan, como se ha
dicho, una primera estrategia de equilibrio territorial.

b. El despliegue del modelo que se defina. Entendiendo que el desarrollo
del modelo requiere de una planificacibn en su adaptacion a las
circunstancias de cada distrito por un lado y a una légica incremental en
las necesidades de aplicacién del mismo modelo en relacion a los

recursos y esfuerzo disponibles para su implementacion.

13. En linea con la incorporacién del criterio de igualdad entre hombres y mujeres,
se propone la elaboracion de un Informe de Impacto de Género en el plan
estratégico. Este informe supondria una aportacion cuantitativa y un esfuerzo
interpretativo que trataria diferentes aspectos relacionados tanto con datos
demograficos y sociales de la ciudad, la composicion de la plantilla municipal, como
con datos de las personas usuarias y las intervenciones llevadas a cabo desde los

diferentes programas de los servicios sociales.

14. La cultura de la evaluacién debe presidir todo el sistema. Estableciendo para ello
procesos que permitan su realizacion para la diversidad de aspectos a valorar,
disefio de los proyectos, servicios y evaluacion, satisfaccion con respecto al
destinatario final, cumplimiento de objetivos de implementacién, aprendizaje e
incremento de las competencias de intervencion de los equipos, transferencia de

capacidad al territorio/comunidad, impacto en los indicadores clave, etc.
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