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Presentacion

Presentacion

Desde la Consejerfa de Presiden-
cia y Administracién Territorial de la
Junta de Castilla y Ledn venimos im-
pulsando un proceso de mejora con-
tinua de los servicios prestados por la
Administracién Autondmica, a través
del Plan Marco de Mejora y Calidad
de los Servicios, en el que los propios
empleados publicos juegan un papel
clave.

A lo largo del afio 2001 hemos ido
poniendo en marcha distintos grupos
de mejora en las diferentes Conseje-
rfas y Delegacicnes Territoriales que
conforman nuestra Administracién,
confiando en que estos grupos sean
uno de los instrumentos mas impor-
tantes en la deteccién de oportunida-
des de mejora.

Antes de finalizar el afio, hemos
querido reunir a todos los integrantes
de estos grupos en una Convencién
en la que tuvieran ocasién de expo-
ner los resultados de su trabajo y ob-
tener una serie de conclusiones de ca-
ra a su labor futura.

El éxito de participacidn en esta
Convencidn, asi como el elevado ni-
vel de las ponencias defendidas en la
misma, nos han animado a dar ahora
a la imprenta el fruto de tanta dedi-
cacion.

En este libro se rednen las exposi-
ciones realizadas en la Convencidn y
las conclusiones surgidas de la jornada
de trabajo celebrada en el incompara-
ble marco del Hostal San Marcos de
Ledn y en la Delegacién Territorial de
la Junta de Castilla y Ledn en esta ciu-
dad.

Deseo finalizar estas breves liheas
con mi agradecimiento a todos los
participantes y mi aliento para conti-
nuar el camino emprendido que, es-
toy seguro, resultara de mucho prove-
cho para obtener un mayor grado de
satisfaccion de los castellanos y leone-
ses con su Administracién regional.

A todos, muchas gracias.

ALFONSO FERNANDEZ MARNUECO
Consefero de Presidencia y Administracidn Territorial
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Mas servicio, menos burocracia

Luis AZNAR FERNANDEZ

Delegado Territorial de la Junta de Castilla y Leén en Leén

Para la Delegacién Territorial de la
Junta en Ledn el hecho de poder
acoger la primera convencién de
Grupos de Mejora de todas las Con-
sejerfas y Delegaciones de la Junta de
Castilla y Ledn constituye un motivo
de satisfaccién vy justificado orgullo
porque durante una jornada nuestra
casa va a ser lugar de acogida y de
trabajo de mas de cien empleados
de la Administracion Regional, proce-
dentes de todas las provincias de la
Comunidad.

Se trata de una amplia y cualifica-
da representacién de todos los em-
pleados de la Junta, que vienen a
Ledn con el propdsito comun de
analizar en profundidad su actividad
administrativa para llegar al disefio
de propuestas que sirvan para mejo-
rar las prestaciones publicas y la
atencién al ciudadano en el seno de
nuestra Administracion.

Frecuentemente, los distintos res-
ponsables politicos de las Administra-
ciones han puesto de relieve la nece-
sidad de mejorary, sobre todo, de agi-
lizar los servicios que aquéllas prestan
a los ciudadanos. Sin embargo, tales

pronunciamientos se han quedado,
también con bastante frecuencia, en
una mera declaracién de buenas in-
tenciones © en un simple reclamo
electoral, con muy pocos efectos
practicos.

Pues bien, debe resaltarse que és-
ta no ha sido, ni mucho menos, la for-
ma de actuar de la Junta de Castillay
Ledn, que en el afio 2000 aprobaba
un «Plan de Mejora y Calidad de Ser-
vicios» y que, un afic después, a través
de su Consejerfa de Presidencia y Ad-
ministracién Territorial impulsaba la
puesta en marcha de estos Grupos de
Mejora, integrados por perscnas que
conocen perfectamente, por razones
de proximidad y de préctica diaria, la
accién administrativa y que, por ello
mismo, son los mas calificados para
detectar los fallos y para aportar las
mejores soluciones que redunden en
una mejora de aquélla.

Por todo ello, a través de éstas
quiero expresar mi publico reconoci-
miento a todos los integrantes de los
Grupos de Mejora, por el trabajo que
ya han realizado y también por las
propuestas que de €l se derivardn, en
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orden a la consecucidn de ese objeti- En definitiva, se trata, sencillamen-
vo, por todos compartido, de mejorar  te, de construir una Administracion
el servicio publico y la atencidén de los  Regional con mads servicio y menos
administrados. burocracia.
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Los grupos de mejora en el marco
de las acciones de calidad de la
Junta de Castilla y Ledn

Luis MIGUEL (GONZALEZ GAGO

Director General de Calidad de los Servicios de la Junta de Castilla y Leén

Buenos dfas, gracias Delegado Te-
rritorial. En primer lugar, reiterar lo se-
fialado por el Delegado, saludaros a
todos, y daros las gracias por vuestra
presencia y por el esfuerzo que con-
lleva asistir a esta |.* Convencidn de
Grupos de Mejora de la Administra-
cidén de la Comunidad de Castilla y
Ledn.

Tengo que excusar al Consejero
de Presidencia y Administracién Terri-
torial, que tenfa gran interés por par-
ticipar en este foro y hacer su presen-
tacién, pero que, por circunstancias
imprevistas de Ultima hora, no va a
poder acompafiarnos, como hubiera
sido su deseo.

Me gustarfa decir unas palabras
asentadas en la realidad, que sirvan
para presentar esta Convencidn, en
un afic en el que la Junta de Castillay
Ledn se ha comprometido especial-

mente con la materia de Calidad de
los Servicios, con la Unica finalidad de
mejorar los servicios publicos autond-
micos —buscando la excelencia en su
prestacién y la satisfaccion de las legi-
timas demandas de nuestros clientes,
los ciudadanos—, y convertir de forma
efectiva a nuestra organizacién en una
Administracidn cercana al ciudadano,
agil y eficaz en sus gestiones, mas alla
de la mera retdrica carente de conte-
nido.

Prestar mejor atencién presencial
—mejora de las propias oficinas publi-
cas, comodidad, y amabilidad por nues-
tra parte—, abrir nuevos canales de co-
municacién entre el ciudadano y la Jun-
ta de Castillay Ledn —fomentar la aten-
cién telefénica, permitir las transmisio-
nes via fax con cardcter oficial, o posi-
bilitar la utilizacion de Internet para
presentar solicitudes o instancias—,
acortar los procesos de gestidn inter-
nos para reducir el tiempo de respues-
ta a los ciudadanos —racionalizacion de
procedimientos administrativos simila-
res, supresion de trdmites innecesarios
© que no aportan nada especial para la
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resolucién de cada expediente—, o su-
primir la peticién reiterada de docu-
mentos a los ciudadanos cada vez que
desean obtener una resolucidén, autori-
zacidén o permiso —creando una base
documental de cada uno que evite te-
ner que aportar el mismo documento
sucesivamente, o fomentar las relacio-
nes de transmisién de documentos en-
tre las Administraciones de tal forma
que sean los propios érgancs adminis-
trativos los que los obtengan directa-
mente sin necesidad de que los apor-
ten los ciudadanos—,son objetivos de la
materia de Calidad de los Servicios,
son necesidades insoslayables a las que
tenemos que dar respuesta.

Durante este afio hemos implan-
tado un conjunto de actuaciones, en
desarrollo del Plan Marco de Mejoray
Calidad de los Servicios 2000-2003
aprobado por la Junta de Castilla y
Ledn mediante Decreto 46/2000, de
9 de marzo, a mi juicio muy importan-
tes, entre las que destacan:

— La regulacién y constitucion de los
Grupos de Mejora, hoy aqui pre-
sentes.

— La aprobacién del Sistema de Eva-
luacién de los servicios publicos au-
tondmicos, instrumento que, pon-
derando de forma técnica la opi-
nién de los propios empleados pu-
blicos a través de cuestionarios o de
formularios y la opinién de los ciu-
dadanos manifestada a través de

encuestas, nos permitird conocer
todos los afios dénde estan nues-
tros puntos fuertes y correctos en
la gestién, y también aquellos en los
que debemos mejorar.

—La aprobacién de los Programas
Departamentales de Calidad, y en
virtud de los que cada una de las
Consejerfas de la Junta de Castilla y
Ledn estd asumiendo de cara a la
sociedad castellano leonesa qué ac-
tuaciones de mejora de los servicios
publicos va a realizar durante la
anualidad 2002, en los que precisa-
mente habéis colaborado vosotros.

— La difusidn publica de la creacién de
los Premios a la Calidad de los Servi-
cios Publicos, con sus modalidades a
la Excelencia, a las mejores practicas
de calidad de los érganos administra-
tivos, a las mejores sugerencias de los
empleados publicos, a las mejores
practicas de calidad de las Entidades
Locales y a las mejores iniciativas de
los ciudadanos —estas dos Ultimas
modalidades completamente nove-
dosas en el dmbito de las Administra-
ciones publicas—y que tienen por ob-
jeto el reconocimiento publico y la
recompensa por el especial y extra-
ordinario esfuerzo realizado para me-
jorar la Administracién autondmica.

— O la realizacién de una importante
labor formativa de nuestros em-
pleados publicos, con cursos gene-
rales como el de introduccién a la
calidad de los servicios © el de eva-



luacién segin el modelo EFQM, pe-
ro también especializados, como los
ofrecidos sobre herramientas de
calidad o el de obtencién del titulo
oficial de evaluador.

La creacién de los Grupos de Mejo-
ra, equipos de trabajo de empleados
publicos que tienen por objeto analizar
cédmo se prestan los servicios publicos y
efectuar aquellas propuestas o modifica-
ciones gue se precisen para su mejora,
elevandolas a los drganos competentes,
viene a constituir un reconocimiento
expreso de dos cosas esenciales:

— Que quien mds conoce la Adminis-
tracién, sus estructuras y la forma
de funcionamiento son los propios
funcionarios y trabajadores, y por
ello sois vosotros los que sabéis cé-
mo se pueden mejorar los servicios
publicos.

— Que nosotros, los que trabajamos
en la Administracidn, realmente
queremos, deseamos Yy estamos
comprometidos en hacer las cosas
bien, lo mejor posible con los re-
cursos personales y materiales de
los que disponemos, por propia
dignidad profesional.

Cudntas veces hemos ofdo eso de:
«Esto se podrfa hacer de otra manera

Conferencia de apertura

mucho mds sencilla, pero nadie me
hace caso». Esta deberfa ser la forma
de articular esas inquietudes.

Se ha creado un Grupo de Mejora
en cada Consejerfa y en cada Entidad
de la Administracién Institucional, y
también uno en cada Delegacién Te-
rritorial de la Junta en cada provincia,
y ello porque la percepcidn de los ér-
ganos centrales y de los érganos peri-
féricos puede ser diferente, unos es-
tdn mas dedicados a la direccidn y
programacién, y otros mas dedicados
a la gestién diaria y al trato directo
con los ciudadanocs, razén por la que
esa dualidad de visiones y pareceres
debe ser positiva.

La experiencia del sector privado
ha demostrado que no es correcta la
politica del técnico de bata blanca
controlador de la calidad del produc-
to, con una visién inspectora y coerci-
tiva, sino que resulta mucho mas fruc-
tifera la responsabilizacién personal
de cada empleado con su trabajo y la
constitucion de equipos que promue-
van sus iniciativas de mayor calidad, y
ese también es el objetivo de nues-
tros Grupos de Mejora.

v

Como aspectos relevantes que

conlleva esta |2 Convencidn, creo
que todos podemos llegar al consen-

so sobre la concurrencia de los si-
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guientes aspectos positivos en su rea-
lizacion:

— La formacién en nuestra Comuni-

dad de Castilla y Ledn de estos
Grupos, desde un punto de vista
objetivo, debe constituir un instru-
mento indispensable para la aplica-
cidon de las modernas practicas de
excelencia, como ya han demostra-
do en el sector privado.
Ademds, la pronta realizacion de
esta reunidn, a los pocos meses de
haberse regulado los Grupos de
Mejora por Orden de 21 de febre-
ro de 2001 dela Consejerfa de Pre-
sidencia y Administracion Territo-
rial, demuestra el compromiso se-
rio de la Administracién Autondmi-
ca con la conveniencia y necesidad
de su existencia.

— De igual forma, la presencia y parti-
cipacion de todos los Grupos regio-
nales reconoce la necesidad de arti-
cular su funcionalidad con base en
criterios participativos y de didlogo,
en el sentido de que sedis vosotros
en este foro los que manifestéis cé-
mo y de qué forma podemos avan-
zar en el desarrollo de los cometi-
dos y competencias de los grupos.
He de resaltar la especial importan-
cia que tiene la presencia de los
grupos de mejora no sdlo de la Ad-
ministracién General sino también
de la Institucional, como la Geren-
cia de Servicios Sociales, la Agencia

de Desarrollo Econémico vy el Ente
Regional de la Energfa.

En esta Convencidn efectuaremos
intercambio de experiencias, vy la
comparacion de estas actuaciones
siempre ha de resultar provechosa.
Por dltimo, los empleados publicos
que los conformais, y que estdis hoy
aqul presentes, debéis ser, junto a
los Servicios de Evaluacidén, Norma-
tiva y Procedimiento u drganos asi-
milados, la punta de lanza de la Jun-
ta de Castillay Ledn en el compro-
miso para el impulso de la mejora y
la calidad de los servicios publicos.
La funcién de difusién y divulgacion
interna que podemos y debemos
realizar va a ser esencial para ad-
quirir de forma generalizada en to-
da la estructura esta nueva cultura
de la excelencia y calidad en el sec-
tor publico.

Conozco la posible desmotivacion
con la que en algln caso nos pode-
mos encontrar; sobre todo por la
percepcidn personal que se tenga
sobre la definicidn de algunos pues-
tos de trabajo. Pero también debe-
mos tomar conciencia de que, in-
cluso si esa percepcién fuera co-
rrecta, precisamente el esfuerzo
por mejorar puede justificar en ma-
yor medida esas pretensiones de
nueva definicién y,en todo caso, de-
bemos intentar suplirla, aunque sé-
lo sea en parte, con el reconoci-
miento personal hacia esa implica-



cion. Nos debe quedar claro que
estamos en el trabajo todos los
dfas siete horas y media, la tercera
parte de nuestra vida en términos
globales, y es mejor estar a gusto,
cumplir con nuestro trabajo vy salir
del mismo teniendo el convenci-
miento de que ha sido una jornada
laboral de provecho, lo que tam-
bién ayuda a potenciar en todo su
sentido la vida personal, social y cul-
tural de cada uno.

Tras lo sefialado, también debo de-
cir que somos conscientes y no olvida-
mos que existirdn problemas, existirdn
inquietudes e interrogantes sobre los
Grupos de Mejora, que debemos ir or-
denadamente planteando v sclucionan-
do,y éste también es uno de los objeti-
vos de esta reunién. Supongo que ten-
dremos que hablar de temas como:

— Los canales de comunicacion y de
informacién que precisan los Gru-
pos para interrelacionarse, ya sea
entre sf, o con los respectivos érga-
nos centrales, incluida la Direccidn
General de Calidad de los Servicios.

— El tiempo que exige dedicarse de
manera responsable a detectar me-
jores précticas de calidad,y su com-
patibilidad con la dedicacién a las
funciones y cometidos publicos ha-
bituales.

— La reconversién de los Grupos de
Trabajo que ya venfan funcionando

Conferencia de apertura

antes de la nueva normativa, dedica-
dos mds a una funcién estadistica de
expedientes tramitados que a fun-
ciones de propuesta de practicas de
mejora de los correspondientes
servicios publicos gestionados.

— Los recursos materiales que se
puedan precisar para un correcto
funcionamiento.

— O las necesidades de formacidn
que entendéis necesarias para po-
der desarrollar vuestra labor.

Vv

Como podéis comprobar, la reu-
nién se presenta interesante, y si so-
mos capaces de tener un didlogo flui-
do y ordenado, seguro que, del dia de
hoy, sacamos conclusiones consensua-
das y muy provechosas sobre cudles
han de ser nuestros objetivos.

No puedo desaprovechar la oca-
sién para sefialaros que, en todo caso,
la funcionalidad de los Grupos de Me-
joray vuestro éxito,sin perjuicio de que
existan instrumentos normalizados en
los que se determine vuestra partici-
pacién (para elaborar Cartas de Servi-
cios, para aprobar Programas Departa-
mentales de Mejora, etc.), debe estaren
vuestra propia originalidad, en las pro-
puestas de planteamientos novedosos
sobre la gestidn publica,y que en mate-
ria de Calidad de los Servicios «errar»
o «equivocarse» no es malo, porque
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significa que hemos estudiado algo v
hemos pretendido ponerlo en préctica,
lo que corrobora nuestra capacidad de
iniciativa, la ausencia de pasividad v, en
definitiva, el interés por mejorar los ser-
vicios publicos.

Para finalizar, quisiera reiterar las
gracias por vuestra presencia, y mos-

trar mi agradecimiento al Delegado
Territorial de la Junta de Castilla y
Ledn en Ledn que, a través de la Se-
cretaria Territorial, ha realizado un im-
portante esfuerzo en la organizacion
de esta Convencidn,y al Delegado Te-
rritorial de Burgos que también nos
acompafia. Muchas gracias.
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Grupos de mejora a nivel periférico

Grupo de Mejora de la Delegacion
Territorial de la Junta de Castilla y
Ledn en Burgos

FERNANDO RODRIGUEZ PORRES

Delegado Territorial de la Junta de Castilla y Leén en Burgos

Quiero, brevemente, presentar mi
personal experiencia en este mundo
de la excelencia dentro del campo de
la administracion.

Mi personal experiencia y mi con-
vencimiento tiene su origen en mi an-
terior responsabilidad como Director
Provincial de Educacidn.

Es en el afio 1996, cuando el nue-
vo equipo de gobierno del Ministerio
de Educacién y Cultura pone en mar-
cha un programa cuya finalidad era in-
corporarla gestién de los centros do-
centes a la filosofia de la gestidén de ca-
lidad a través de la aplicacién de un
modelo que permitiera evaluar el ac-
tual estado del centro y detectar sus
puntos fuertes y sus dreas de mejora.

Se optd por el modelo EFQMy se
adapto a la gestién de los centros pu-
blicos. Durante casi un afio se trabajé
en este proyecto vy se inicié la expe-
riencia en 2 centros docentes de cada
una de las provincias que estdbamos
en este proyecto.

Esta experiencia me permitié dos
cosas:

* convencerme decididamente de la
bondad del Modelo y de la necesi-

dad de planificar para la mejora en
la administracién publica

* afrontar mi nueva etapa con res-
ponsabilidad politica con una expe-
riencia.

;Por qué estoy convencido de la
bondad de este modelo?

La Delegacion (Administracion)
como setrvicio ptiblico

Debemos partir de una premisa
fundamental y bésica:

«todo nuestro trabgjo cumple una
funcién social y en cuanto que somos
servicio publico tenemos la obligacién
de ir mejorando continuamente, o lo
que es lo mismo debemos estar con-
tinuamente planificando para la me-
joray.

Este axioma que debe estar presi-
diendo todas las actuaciones de las
Administraciones se explica dentro
del contexto global en el que nos en-
contramos:
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Los paises desarrollados protagoni-
zan un tiempo histdrico en el que una de
las caracteristicas fundamentales es la ra-
pidez con la que suceden los cambios.

Por otra parte, la modernidad ha
llevado consigo en los pafses avanza-
dos un mayor protagonismo del indi-
viduo y una consolidacion del ejer-
cicio de ciudadania. Consiguiente-
mente, el nivel de exigencia de los
usuarios ante los bienes y servicios
que les prestan tanto las entidades
privadas como las instituciones publi-
cas han cambiado de forma notable.

Planificar para la mejora ha de en-
tenderse como la puesta en marcha de
procesos de mejora continua; esto su-
pone que siempre existird la posibilidad
de optimizacién de algin determinado
aspecto, de eliminacién de algin error o
imperfeccién, o la mejora de la satisfac-
cién de cuantos estén implicados en el
propio centro de trabajo o institucién.

Es algo, pues, que tenemos que es-
tar convencidos. Somos servicio pu-
blico y como tal debemos mejorar
cada dia nuestro servicio. Cada cen-
tro de trabajo debe dar respuestas a
las expectativas de los clientes, usua-
rios o ciudadanos, ofreciéndoles me-
joras continuas en el servicio.

Marco de referencia
Pilares basicos que fundamentan

e impulsan la filosofia de la gestion
de calidad y la mejora continua.

Concepcion epistemoloégica

El modelo administrativo es alta-
mente complejo porque el ciudadano
ve la Administracién como lo cercano
y lejano a la vez. Lo cercano porque
necesita constantemente de ella. Lo
lejano en cuanto incomprensible por
su funcionamiento, su estructura y su
complejidad.

Es, por lo tanto, un sistema alta-
mente complejo de desarrollar y de
entender por parte del ciudadano,
por parte del administrado, e incluso,
por parte del propio administrador.

Esa complejidad se manifiesta en
varios ambitos:
|.  Por su dimensién: Como conse-

cuencia de la evolucién social y

econdmica de las sociedades, to-

da la Administracién ha sufrido un
crecimiento notable.

2. Porsu complejidad formal que se
manifiesta en aspectos tales co-
mo la estructura del sistema, el
organigrama funcional y jerdrqui-
co, la diversidad de funcionarios,
la abundancia de normativa, etc.

Por lo tanto, ocuparse de la admi-
nistracién es ocuparse de lo comple-
jo,y como tal asf debe ser tratada.

Esta concepcién de la nocidn de
calidad nos remite necesariamente a
la forma de gestionarla. La gestién de
calidad de nuestros centros adminis-
trativos ha de ser, pues, global, inci-



diendo sobre las personas, scbre los
recursos, sobre los procesos y sobre
los resultados; promoviendo sus ac-
ciones reciprocas y orientando el sis-
tema, en su conjunto, hacia ese estado
cualitativo que caracteriza las institu-
ciones excelentes.

Dimension ética

La cuestidn de los valores, tanto en
el plano individual como en el colecti-
vo, constituye un asunto central en
una aproximacién global a la calidad
de los centros de trabajo en particu-
lar, y de las organizaciones humanas,
en general.

Podemos diferenciar dos ambitos
de esta dimensidn ética:

I. En el trasfondo de la filosoffa
de la gestidon de calidad hay una con-
cepcién humanista de las relaciones
tanto internas como externas de las
instituciones.

Destaca el papel de las personas
en cuanto protagonistas y eje de las
organizaciones, de una forma auté-
nomay libre.

En los centros de calidad las rela-
ciones con las personas se fundamen-
tan en los principios de respeto a la
dignidad del individuo, de lealtad, es
decir, de correccidn ética y de con-
fianza reciprocas.

Esto no quiere decir que sea una
organizacién paradisiaca, pero, cuando
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se estimula la reflexidn, la expresidn y
la comunicacidén, es cuando se pueden
resolver problemas de convivencia.

Ademds esta concepcién huma-
nista alcanza a la esfera de las relacio-
nes externas. La mejora de las relacio-
nes externas de un centro de trabajo
constituye una exigencia ética de las
organizaciones. Su credibilidad y su le-
gitimidad social no es algo que esté
asegurado para siempre sino que re-
quiere de una renovacién permanen-
te, de un aseguramiento constante
que permita garantizar un «balance
social» positivo, es decir; un elevado
grado de satisfaccion del entorno so-
cial en el que desarrolla su actividad.

2. Serevaloriza la ética profesio-
nal. Se cambia la ética de la obligacidn
por la ética de la responsabilidad. El
individuo es reconocido como perso-
na y sus ideas y competencias son
puestas gustosamente al servicio del
un proyecto comun.

Se instaura la calidad como res-
ponsabilidad de los individuos, el tra-
bajo bien hecho como exigencia de
esa responsabilidad y como fuente de
satisfaccion personal, (gusto por el
trabajo bien hecho).

Orientacion pragmatica
En este marco conceptual de la fi-

losoffa de la gestidn de calidad, hay
que destacar la dimensién pragmdtica
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en cuanto que también se revalorizan
los resultados. Ahora bien, no se pue-
de entender esta afirmacion identifi-
candola con una concepcidn simplista
que identifica eficacia con la cultura
empresarial. La nocién de buenos re-
sultados incluye también, claro estd, la
dimensién social.

Una administracién de calidad ha
de ser eficaz, en cuanto que es capaz
de alcanzar los fines, las metas y obje-
tivos que la sociedad espera de ella.
Pero ademds, en nuestras sociedades
del conocimiento y de la informacidn,
la eficacia de la administracién ha pa-
sado a formar parte del ndcleo mis-
mo del concepto de equidad o de
igualdad de oportunidades.

Sélo una administracién serd equi-
tativa si es eficaz. Es decir, si por su
buen funcionamiento contribuye a
compensar las deficiencias debidas a
factores socioecondmicos o sociocul-
turales. Sit una administracién no es
eficaz con los més desfavorecidos,
tampoco puede dar igualdad y equi-
dad, por lo tanto es éticamente in-
competente

Inspiracion metodoldgica

Desde un punto de vista metodo-
I6gico, las administraciones de calidad
asumen el desafio que es caracterfsti-
co de las organizaciones inteligentes,
capaces de corregir sus errores, de

aprender de la experiencia, de tomar
en consideracién los requerimientos
de un entorno cambiante y de desa-
rrollar y consolidar esquemas de
comprensién y de accién en su orien-
tacién permanente hacia el logro de
sus fines, metas y los objetivos que les
son propios. Se comportan, en defini-
tiva, como sistemas adaptativos.

La consolidacién de los centros de
trabajo como organizaciones inteli-
gentes y de calidad requiere hacer un
diagndstico explicito de la situacién
inicial. Diagnéstico debe ser objetivoy
debe apoyarse en hechos o en resul-
tados antes que en juicios subjetivos o
meras apariencias. Por eso los objeti-
vos de mejora han de ser realistas,
concretos evaluables y alcanzables en
un intervalo de tiempo definido de
antemano.

A la vista de lo anterior, la meto-
dologfa de la mejora continua es cla-
ramente deudora de la metodologia
cientffica a cuya potencia como ins-
trumento de ‘aprendizaje’y como he-
rramienta de generacién de conoci-
miento debemos, en cierta medida, el
nacimiento y espectacular progreso
de la ciencia moderna.

En conclusion
La gestién de las organizaciones

publicas deberan estar regidas por
esos presupuestos.



I. Estamos gestionando una or-
ganizacién publica en donde damos
un servicio publico a la sociedad.

2. Por ser servicio publico debe-
mos ir mejorando continuamente.
Debemos planificar para la mejora.

3. Esta planificacién para la me-
jora se sustenta en:

* una concepcién del sistema co-
mo algo complejo.

* una concepcidn humanista del
sistema donde se destaca el
papel de las personas como gje
de las organizaciones, donde se

Grupos de mejora a nivel periférico

revaloriza la ética de la respon-
sabilidad, del trabajo bien he-
cho.

una concepcidn pragmatica del
sistema en cuanto se valora los
resultados entendidos en térmi-
nos de eficacia y equidad. Una
administracién no es eficaz si no
es capaz de superar desigualda-
des sociales, es decir; si no es
equitativa.

una concepcién cientffica de
método que permite la autoco-
rreccién.
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MAXIMO NUNEZ HERRERA

Jefe de la Seccién de Coordinacién e Informacioén

Cuando la Junta de Castillay Ledn
se decidié por aplicar el Modelo
EFQM, para la Mejora de la Calidad
de los Servicios, la Delegacién Territo-
rial de Burgos pusc en préctica un
plan de trabajo modesto, pero creo
que interesante para implantar el Mo-
delo.

Las Delegaciones Territoriales son
una suma de Servicios Territoriales
con competencias heterogéneas, muy
variadas y distintas.

Se toméd la decisidn de formar un
Grupo de Mejora por cada Servicio
Territorial compuesto por 6-8 perso-
nas designadas aleatoriamente por ca-
da Servicio, procurando que los parti-
cipantes perteneciesen a distintos
grupos administrativos y desempe-
fiasen tareas diferentes.

La Direccién Provincial de Educa-
cidn, cuando el actual Delegado Terri-
torial fue responsable de la misma, ya
comenzé a trabajar en la Mejora de la
Calidad. Ello facilitd que el grupo de
técnicos de la citada Direccidon Pro-
vincial impartiera dos jornadas de tres
horas cada una para explicar de ma-
nera superficial el Modelo EFQM a los

Delegacion Territorial de Burgos
Junta de Castilla y Leén

Grupos de Mejora de cada Servicio
Territorial.

A partir de este momento esta
Delegacion conté con la colaboracion
desinteresada e inestimable de José
Faustino Diez Bernal, profesor del IES
Comuneros de Castilla, conocedor y
experto en la implantacién del Mode-
lo.

El siguiente paso fue explicary co-
mentar con cada Grupo el cuestiona-
rio remitido por la Direccién General
de Calidad de los Servicios, que aun-
que estd dirigido fundamentalmente a
la empresa productiva, sirvié para co-
menzar una autoevaluacién. Esto se
realizé en cuatro jornadas de cuatro
horas cada una, y en cada reunién se
fijaron las fechas para contestar el
cuestionario.

Realizada la autoevaluacién en se-
siones, cuya duracién fue entre dos y
tres horas por Grupo, se sefialan los
puntos fuertes y débiles y se eligen
dreas de mejora sencillas y faciles de
asumir.

Cada Grupo elabora un Plan de
Mejora que se analiza y estudia para
ver las posibles deficiencias que pu-
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diera tener; y una vez subsanadas, se
pone en practica.

Toda esta planificacién se realiza
antes del verano. Con la llegada de las
vacaciones se paraliza.

Se retoma la actividad a partir de
mediados de octubre teniendo una
reunién con cada Grupo de Mejora
en la que se repasa cada Plan y se or-
ganiza el calendario de trabajo.

En estos momentos en la Delega-
cién Territorial existen ocho Grupos
de Mejora, faltando por formar los
de los Servicios Territoriales de Fo-
mento e Industria, Comercio vy Turis-
mo.

Han solicitado ser incluidos el Cen-
tro Administrativo de Miranda de Ebro
y el Centro de Salud de Belorado.

Experiencias

Desconocimiento del Modelo

Es dificil que las personas asuman
algo que no conocen.

Se tiene miedo o por lo menos
recelo a lo desconocido. Es la prime-
ra vez que muchos hemos ofdo ha-
blar del tema y por decirlo de algu-
na forma nos cuesta volver a «estu-
diar».

Dada la edad media del personal
destinado en esta Delegacién, costara
un poco que se predisponga a su co-
nocimiento.

Cambio dificil

El Modelo es un cambio de cultu-
ra. En esta faceta humana el cambio
no se produce de la noche a la ma-
fiana.

Cuesta asumir un cambio de acti-
tud, unos comportamientos distintos
a los que hemos estado practicando
durante muchos afios.

La mentalizacién para el cambio es
tarea dura, ya que en un porcentaje
elevado la rutina se ha implantado.
Mover esquemas mentales es labor
ardua y dificil, no obstante todos he-
mos dichc ¢ comentado alguna vez
que esto (la Administracién) tiene
que cambiar; pues comencemos el
cambio en nosotros mismos.

Insatisfaccion del personal

Cuando se comenta algo de Cali-
dad de los Servicios lo que se con-
testa en muchas ocasiones es: «para
lo que me pagan demasiado hago».
Los que estamos trabajando en la
instauracién del Modelo les plantea-
mos la siguiente pregunta: «;no te
pagan demasiado por lo que ha-
cesi».

El persconal lo primero que plantea
cuando se proponen acciones de me-
jora son los niveles de los puestos y
medios técnicos. El segundo apartado
se va mejorando con cierta dinamici-



dad. En el primer punto hemos de re-
conocer, con cierta tristeza, que la po-
litica de personal de la Junta de Casti-
lla'y Ledn no es ejemplo a seguir.

Las RPTS no se han actualizado
desde hace mucho tiempo. Los con-
cursos, salvo algin especffico, no se
han convocado como la legalidad se-
fiala. En los niveles de los puestos exis-
te mucho agravio comparativo, pues
desempefiando mismos puestos y
mismas tareas son distintos.

Esta insatisfaccién hace que el per-
sonal se muestre receloso y rechace,
muchas veces sin detenerse a pensar-
lo, la participacion.

Nuestro cometido es
importante

Todos creemos que ya pocas co-
sas nos quedan por aprender. La reali-
dad es muy otra pues tenemos que
comprender que nuestra tarea es im-
portante y como tal la tenemos que
valorar.

Y es importante desde dos puntos
de vista: La Administracién vy el ciu-
dadano.

Desde la Administracién. Tene-
mos que tomar conciencia que Admi-
nistracién somos nosotros y que sola-
mente existe esta Administracidn, no
hay otra. Mejorard en tanto seamos
capaces de mejorar nuestra calidad
humana, aprovechar mejor los recur-
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sos de que disponemos, mejorar
nuestra labor cotidiana, etc.

Desde el ciudadano. Aunque en
mi exposicién oral no hice alusién a
ella, quiero plasmar una frase que se
atribuye a Mahatma Gandhi y que di-
ce:«Un cliente es el visitante mas im-
portante. El no depende de noso-
tros, nosotros dependemos de él. El
no interrumpe nuestro trabajo, es el
propésito del mismo. Nosotros no le
estamos haciendo un favor. El nos lo
esta haciendo a nosotros por darnos
la oportunidad de servirle».

En esta frase se resume de forma
clarala importancia de nuestro come-
tido y por ello debemos realizarlo con
esmero v dedicacién para que nues-
tro «cliente» se sienta satisfecho y va-
lore realmente nuestras acciones.

Conclusiones

Después de la corta experiencia
de trabajo con el Modelo EFQM en la
Administracion Autondmica he llega-
do a unas conclusiones, que conside-
ro se deben tener en cuenta, para que
la Calidad de los Servicios y la Mejora
Continua lleguen a ser elementos co-
tidianos en nuestro quehacer.

La primera es que todas las perso-
nas que tengan responsabilidad admi-
nistrativa, por muy pequefia que sea la
misma, se tienen que involucrar en el
Modelo.
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Desde la responsabilidad se da
ejemplo, se arrastra a los compaiie-
ros, se estimula en el mejor hacer
Por ello es imprescindible que desde
el primero al dltimo estemos involu-
crados.

La segunda es la divulgacién del
Modelo. Como ya he expuesto ante-
riormente, lo que no se conoce no se
aprecia y tampoco despierta ninguna
atracciéon y menos ninguna vincula-
cioén.

Creo que debe existir una estre-
cha coordinacién entre la Direccién
General de Calidad de los Servicios y
el Servicio de Formacién de la Direc-
cion General de la Funcién Pdblica pa-
ra facilitar acciones encaminadas al
conocimiento del Modelo por el ma-
yor ndmero de personas posible den-
tro del colectivo humano de la Admi-
nistracién Autondmica.

La tercera es la creacién de unida-
des periféricas dedicadas a trabajar en
Calidad de los Servicios. En la actuali-
dad esta labor ha sido encomendada a
los Jefes de Seccion de Coordinacién e
Informacién que supongo, en la mayo-
rfa de los casos, no habfamos ofdo ape-
nas hablar del Modelo y por ello se ha
derrochado un cimulo grande de
energfas, para en muchos casos, por no
decir todos, obtener unos resultados
pobres y hasta desesperanzadores.
Nuestra provincia creo que ha sido
una excepcidn en este aspecto, gracias
a la colaboracién del Asesor de la Di-
reccién Provincial de Educacion.

Es imprescindible potenciar la
formacién de facilitadores entre el
personal funcionario y laboral de ca-
da provincia y ello contribuird decisi-
vamente a la implantacién y expan-
sidn del Modelo EFQM.
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Nuestra interpretacion
del modelo

Nosotros, el Equipo de Burgos, in-
terpretamos que el Modelo tiene un
comportamiento fractal.

A

El término fractal fue acufiado por
el matemdtico Benoit B. Mandelbrot.
Esta palabra es originaria del latin
«fractus» que significa roto, irregular,
pero que sugiere también lo fraccio-
nal y fragmentario.

Un fractal es una entidad geomé-
trica que posee la propiedad de la au-
tosimilitud o sibisemejanza, obtenida
por un proceso de iteracion repetida
de unas formas que se van autorrepli-
cando. Es decir es una estructura que
consta de fragmentos geométricos de
orientacidn y tamafio variable aunque
de aspecto semejante, de manera

JOSE FAUSTING Diez BERNAL
Técnico Asesor

Delegacion Territorial de Burgos
Junta de Castilla y Leén

que, si lo ampliamos o reducimos,
aunque cambie la escala, se muestra
como una serie repetitiva de niveles
similares.

Esta nueva geometria se aplica al
estudio de numerosos fendmenos
procedentes de diferentes campos
del saber algunos de ellos relaciona-
dos con |a teoria del caos. La geome-
trfa fractal permite entender los sis-
temas complejos de la naturaleza,
que parecen reproducir el aspecto de
los detalles en escalas cada vez mds fi-
nas, lo que sugiere principios o patro-
nes de crecimiento y de forma regi-
dos por leyes matematicas similares v,
por tanto, aplicables a multiples dmbi-
tos de investigacion.

Esta concepcidn de reproduccion
de patrones a diferente escala es la
que nosotros hemos tomado a la ho-
ra de interpretar el Modelo de Exce-
lencia en relacién con nuestra estrate-
gia de implantacidn en los diversos
servicios de la Delegacién Territorial
de Burgos y provincia.

Nosotros estamos seguros de que
la decision tomada por la Junta de
Castilla y Ledn de adoptar el Modelo
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de Excelencia reposa en el hecho de
que, por sus caracterfsticas, resulta
adecuado para los servicios publicos.

Los servicios son organizaciones
que trabajan con personas, entre per-
sonas y para personas, son por lo tan-
to organizaciones, se lo planteen o no,
con vocacién humanista. Por otra par-
te los servicios son reacios, y asf lo
manifiestan la mayorfa de sus emplea-
dos en cuanto tienen oportunidad, a
todos aquellos referentes cuya proce-
dencia pertenezca o esté vinculada al
mundo de la empresa productiva. Te-
niendo en cuenta estas dos premisas,
sélo un modelo orientado hacia las
personas como es el Modelo de Ex-
celencia podrfa ser implantado en es-
te tipo de organizaciones.

La necesidad de disponer de un
referente de validez general estriba
fundamentalmente en la diversidad y
peculiaridades de cada uno de los ser-
vicios de los que nos ocupamos.

Interpretamos el Modelo de Exce-
lencia como un paradigma de gestidn
que combina, guardando un equilibrio,
el interés por las personas con la
importancia de los recursos, de los
procesos y de los resultados y que
puede ser aplicado a cualquier tipo de
organizaciones independientemente
de su tamafic y objetivos, asimismo es
aplicable también a los propios indivi-
duos.

Es en este sentido la interpreta-
cidn que hacemos del Modelo como

fractal. Pero ademds nosotros toma-
mos contacto con los servicios a tra-
vés de los equipos de calidad consti-
tuidos, en los que se encuentran per-
sonas representantes del servicio y
pertenecientes a diferentes niveles.
Estas personas con experiencias y co-
metidos diferentes, segin sea su per-
tenencia a uno u otro servicio, pre-
sentan como grupo unos objetivos vy
problemas similares. Nos volvemos a
encontrar otra vez con la interpreta-
cién fractal.

En conclusién nosotros nos acer-
camos a los servicios con la idea de
implantar el Modelo independiente-
mente del tamafic y caracteristicas de
los individuos que constituyen el equi-
po de calidad ya que como tal grupo
tiene una estructura similar a los de-
mads.

En otro orden de cosas quiero de-
cir que procedo de Educacién y que
he encontrado un paralelismo entre
los objetivos del Modelo vy algunos
ideales educativos. Pueden valer de
ejemplo los conceptos comunes de
cultura; transmisién de valores; respe-
to a las personas, etc. Pero quiero de-
tenerme en una idea que es esencial
para el Modelo y también en el mun-
do de la Educacion. El Modelo nos ha-
bla de la mejora continua como uno
de los pilares bésicos en esta sociedad
mutante a ritmo vertiginoso para po-
der adaptarnos con anticipacién a los
cambios que se producen continua-



mente. Pues bien, ya al principio de la
década de los afios setenta se popula-
rizé en el dmbito educativo la frase
«Aprender a aprender» anticipando-
nos al presente que ahora vivimos. En
la obra «Apprendre a étrey» de la Co-
misién Internacional para el desarrollo
de la Educacién establecida por la
UNESCO (Edgar Faure y otros, afio
|972) se dice: «Se trata, por una par-
te, de prolongar la educacion a lo lar-
go de toda la vida del hombre, segtin
las necesidades de cada uno y a su
conveniencia;y para ello, de orientar-
la desde el principio, y de fase en fa-
se, en la perspectiva verdadera de to-
da educacién: el aprendizaje personal,
la autodidaxia, la autoformaciény. De
esta forma el estudio tiene que pro-
longarse a lo largo de toda una vida
con el fin de suministrar al hombre
contemporineo los conocimientos,
habilidades manuales y aptitudes que
le permitan satisfacer sus necesidades
de adaptabilidad. Este paralelismo hu-
manizador entre el Modelo y mundo
educativo ha contribuido en mf, que
procedo de Educacidn, para que me
entregue a la tarea de formacién en el
Modelo de Excelencia con una fuerte
dosis de entusiasmo.

El compromiso de las personas

Nosotros creemos y estamos se-
guros de que el eslabdén fundamental

Grupos de mejora a nivel periférico

de la eficiencia de este gran esfuerzo
que estd desarrollando la Junta de
Castilla y Ledn se encuentra en el
compromiso de las personas.

«Arrancar» el compromiso de las
personas es convertir el ciclo de re-
sistencia, del inmovilismo, en ciclo de
desarrollo.

El ciclo de resistencia

L MIEDO

LTAiENT
FENSIYO

A menudo cuando las personas
estdn instaladas en una situacién de
cierta seguridad, audn teniendo incon-
venientes existe un miedo al cambio
que genera mecanismos de resisten-
cia, que a su vez refuerzan ese miedo
y esa situacién de inmovilismo.

Existen diversos mecanismos de
resistencia de algunos de los cuales ya
nos ha hablado el Coordinador —des-
conocimiento del Modelo y de lo que
significa calidad; falta de liderazgo de
algunos directivos y jefes; remunera-
cidn, etc.

Por otra parte no existe orgullo de
pertenencia al grupo y ademads es pal-
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pable cierta «irresponsabilidad» en
bastantes casos. Entendemos como
irresponsable a aquella persona que
no se hace cargo de su realidad cul-
pabilizando a los demds de aquellos
factores no satisfactores o bien a una
entidad abstracta inexistente, a veces
se habla de «la Administracién» pre-
tendiendo que todos excepto el ha-
blante componen la Administracién.

No entender la resistencia al cam-
bio es probablemente una de las ba-
rreras mas dificiles de franquear en un
proceso de cambio. La resistencia al
cambio nos la podemos encontrar en
cualquier nivel de cualquier servicio.
No ser consciente de esto puede lle-
varnos a la frustracién e incluso a
comportamientos disfuncicnales, es
decir,a acciones en contra del cambio,
de los iniciadores del cambio y de la
Junta de Castillay Ledn. Para nosotros
asumir la resistencia al cambio y con-
tando con ella nos ayuda durante el
inicio a allanar el camino del proceso
de cambio.

El ciclo de desarrollo

— FCAMALI O

Segln Nieder y Zimmerman de la
Universidad de Bremen, Alemania,
existe en las personas ante un proce-
so de cambio una serie de resistencias
que se pueden ordenar jerdrquica-
mente. Al igual que en la pirdmide de
necesidades de Maslow necesitamos
satisfacer las necesidades de niveles
mas inferiores para poder pasar a los
siguientes, en la jerarquia de resis-
tencias de Niedery Zimmerman ocu-
rre lo mismo. Existe una serie de um-
brales, que en este caso son niveles de
resistencia. La satisfaccién de un nivel
inferior posibilita la reduccién de la re-
sistencia del inmediato superior.

Si tenemos en cuenta el concepto
de la jerarquia de resistencias, lo que
las personas demandan en un primer
nivel es la informacién bdsica sobre el
proceso de cambio. Las personas nor-
malmente quiere respuestas sobre las
preguntas mas simples: «;Qué es la
Calidad»?, «;Por qué hay que cam-
biar?», «;Cémo se va a hacer?y,
«;Cuando va hacerse?» y «A quién
le va a afectar?». Contestando estas
preguntas a las personas, éstas se
vuelven mds abiertas al aprendizaje
del Modelos, que en el nivel pertinen-
te segln la persona que considere-
mos, como siguiente nivel, creemos
imprescindible para el cambio.

Nosotros somos optimistas por-
que estamos observando, en general,
reacciones positivas en las personas.
Cuando es necesario aplicarla, nuestra



tactica consiste tratar de desmoronar
todos esos mecanismos de resistencia
que impiden la implantacién del Mo-
delo.

Hemos comenzado explicando los
conceptos fundamentales del Modelo
(Liderazgo; proveedor y cliente inter-
no, etc.) y en qué consiste cada crite-
rio. Para ello nos hemos dirigido a ca-
da uno de los equipos de calidad
constituidos en cada servicio. A me-
nudo nos encontramos personas que
no solamente no conocen el Modelo
sino que tienen ideas erréneas sobre
el mismo: «mds horas de trabajo, mas
burocracia, no sirve para nada; es una
moda polftica... Hemos visto que es
muy importante aclarar estas concep-
ciones errdneas y transmitir la idea
correcta consistente en lo que pre-
tendemos: Un cambio cultural en
nuestra organizacién, una nueva for-
ma de ver nuestra empresa que im-
plica una actitud positiva y dindmica
ante nuestro trabajo y que como
consecuencia de ello vamos a obte-
ner unos mejores resultados.

En los casos en los cuales los jefes
asumen una actitud encaminada al li-
derazgo, podemos afirmar que en ese
érgano o unidad administrativa he-
mos logrado nuestro cometido en un
porcentaje muy amplio.

Pero también somos conscientes
de que en una unidad administrativa
el elemento fundamental es el jefe
que no siempre es lider: Aln en estos

Grupos de mejora a nivel periférico

casos, y en contra de lo que se viene
afirmando en algunos cursos, noso-
tros en coherencia con nuestra inter-
pretacién del modelo como fractal
estamos convencidos de que se pue-
den llevar a cabo acciones de mejora
concretas.

En algunos casos la resistencia es el
dinero, consideramos que este argu-
mento es poco consistente. Segun la
teorfa dual higiene-motivacién de Fre-
derick Herzberg existen unos factores
de higiene no motivadores, entre los
que se encuentra el salario, que por
debajo de cierto umbral hacen sufrir
al individuo pero una vez traspasado
no es nunca factor de motivacién in-
dependientemente del nivel que se al-
cance. Es decir si la motivacién para
trabajar en un servicio se encontrase
en el dinero tendrfamos que estar
constantemente subiendo el sueldo
para motivar a las personas.

En cuanto a promocién, movilidad
y norma debemos asumir nuestra
realidad y pensar que nuestros de-
seos no siempre se pueden llevar a la
practica en el momento en que noso-
tros queramos, ni en nuestra organi-
zacién ni tampoco en otras.

Nosotros sabemos que las necesi-
dades de cada servicio y el nivel de
formacién de los Equipos de Calidad
correspondientes son diferentes, por
esta razén nos adaptamos a ellos y
cambiamos el discurso en funcién de
sus caracterfsticas peculiares. Otro de
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nuestros objetivos es fomentar un
ambiente de trabajo en el que prime
la colaboracidn y la implicacién por
eso tratamos de hacer patente la im-
portancia de trabajar en equipo.
Creemos que es fundamental que
todos, cada uno segln su nivel com-
prendan la filosoffa de la mejora conti-
nuay los demds principios del Modelo.
Nosotros informamos y formamaos so-
bre los nuevos valores que la Junta de
Castillay Ledn, basandose en el Mode-
lo EFQM ha asumido para nuestra Ad-
ministracién. Pensamos que es impres-
cindible saber comunicar estos mensa-
jes para conseguir el compromiso de
los empleados y directivos de los dife-
rentes érganos administrativos, con es-
te nuevo paradigma de gestidn. Cree-
mos que es fundamental saber trans-
mitir y «conocer la fibra humanay.
Estamos convencidos de que el
Modelo se le conoce en su verdadera
dimensién a medida que se va apli-
cando a la realidad concreta. Es un
modelo «experiencial» o «vivencial»
que va cobrando verdadero valor con
la experiencia. No es, ni mucho menos,
«un manual de procedimientoy co-
mo piensan algunos que no han cap-
tado correctamente su significacion.
Es sin embargo una potente herra-
mienta de autoevaluaciény ala vez un
paradigma de gestién que orienta
nuestras actividades empresariales.
Por estas razones, sin pensar que los
empleados «deban ser doctores» en

el Modelo han de conocerlo al menos
aquellos que lo vayan a aplicar.

Nuestro Plan de Mejora

La realidad se puede abordar de di-
ferentes formas. Nosotros en la Dele-
gacién Territorial de Burgos hemos de-
cidido como estrategia implantar el
Modelo abarcando el maximo de ser-
vicios. Esto significa que un principio no
podemos profundizar demasiado, pero
sf lo suficiente como para poder aplicar
el modelo, tanto como herramienta de
autoevaluacion, como para la realiza-
cién de un plan de mejora a nivel de
cada uno de los servicios. Este serfa un
primer paso, durante el cual hemos de-
tectado puntos fuertes y dreas de me-
jora. En estos momentos se estdn lle-
vando a cabo siete planes anuales de
mejora correspondientes al mismo nu-
mero de servicios y el resto ha iniciado
el proceso para poder disefiar su co-
rrespondiente proyecto.

Sin embargo aln no hemos llegado
a utilizar los elementos de cuantifica-
cién del cuadro REDER ni sus corres-
pondientes atributos. Este es un objeti-
vO que abordaremos en una segunda
fase estableciendo un orden para el
conjunto de los servicios y pasando a
una formacién mds profunda que nos
lleve a una utilizacién mas cientffica del
Modelo. Este nivel exige ademds un en-
trenamiento sobre un servicio virtual



antes de pasar a la autoevaluacién real,
por lo tanto el ritmo de profundizacién
en el modelo serd mds lento.

Nuestra estrategia es pues ir pau-
latinamente impregnando de cultura
de calidad la superficie para que vaya
penetrando cada vez mds hasta calar
en profundidad.

La autoevaluacion

Para la implantacién del Modelo se
deben seguir al menos cuatro fases en
las que no me voy a detener demasia-
do a describirlas puesto que no es el
objetivo en estos momentos:

|.  Fase de sensibilizacidn.

2. Fase de formacién y entrena-
miento.

3. Fase de autoevaluacién.

4. Fase de realizacidn del Plan de

mejora.

En la fase de sensibilizacidn se tra-
ta de comunicar los objetivos que
perseguimos y comprometer a una
serie de personas con el Modelo. Es-
tas constituirdn el auténtico Equipo de
Calidad del correspondiente servicio.

Durante la segunda fase debemos
ocuparnos de que los componentes
del equipo conozcan esencialmente el
Modelo y se «entrenen» evaluando
un servicio «virtual» de tal forma que
vayan captando e interiorizando los

Grupos de mejora a nivel periférico

elementos de cuantificacidn tanto de
los agentes facilitadores (Enfoque;
Despliegue; Evaluacidn-revision) co-
mo de los criterios resultados (Magni-
tud o grado de excelencia y Alcance
o ambito de aplicacién). Esto consti-
tuye un proceso de aprendizaje gra-
dual que se adquiere con la practica.

Superadas las dos fases anteriores
continuarfamos con una tercera en la
que pasarfamos a autoevaluar nuestra
propia realidad, bien utilizando el cues-
tionario o bien utilizando el formulario.
Nosotros somos partidarios de utilizar
la segunda férmula puesto que nos lle-
va a una mayor profundidad de auto-
evaluacién. Ademds somos partidarios
también del debate a la hora de definir
puntos fuertes y dreas de mejora en
vez de utilizar otras metodologfas (la
férmula del «post-ity en un panel con-
sideramos que es mas superficial).

Por dltimo y una vez detectadas
una serie de puntos fuertes y dreas de
mejora pasarfamos a la elaboracidn
del Plan de Mejora. Previamente
priorizadas y consensuadas aquellas
elegidas para mejorar el servicio.

La realizacidn de este proceso exige
cierto rigor y profundidad que nosc-
tros en estos momentos, como ya he-
mos dicho anteriormente, no hemos
querido abordar por razones estratégi-
cas, dados nuestros escasos recursos.

Nos hemos limitado a detectar de
forma fundamentada aquellos puntos
fuertes y dreas de mejora mas evi-
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dentes, centrandonos fundamen-
talmente en los criterios agentes.

En cuanto a los criterios resultados
nos hemos detenido menos y se han
dado pautas para que se elaboren en-
cuestas para conocer tanto la satisfac-
cidn del personal como la satisfaccién
del ciudadano. También para el esta-
blecimiento de canales de sugeren-
cias. En algunos servicios ya se esta lle-

vando a cabo en estos momentos.

Areas de mejora

Segln los diferentes servicios se
detectaron un buen ndmero de dreas.
En diferentes criterios y de diferente
relevancia.

De estas dreas de mejora detecta-
das, cada uno de los equipos de cali-
dad selecciond aquellas que conside-
ré mas apropiadas para iniciar la me-
jora. Los criterios de seleccidn no sé-
lo se fundamentaron en su relevancia
para la unidad sino también en su fac-
tibilidad de mejora.

El plan

Una vez seleccionadas las dreas se

toma un ndmero razonable de éstas
en funcién de las disponibilidades de
la unidad administrativa en la que van
a incidir.

Por cada una de las dreas se fijaron
unos objetivos a conseguir.




Estos objetivos deben ser permi-
tirnos conocer los resultados y han de
ser medibles a través de indicadores
cuantificables.

Para cada uno de los objetivos se
formulan unas acciones concretas a
realizarY para cada una de estas ac-
ciones concretas han de fijarse unos
responsables que se van a encargar de
llevarlas a cabo. Hay que fijar unos pla-
zos aproximados de realizacién de ac-
ciones. También si fuese necesario se
sefialarfan los recursos necesarios, te-
niendo en cuenta que gestién de cali-
dad es gestionar mejor lo que tene-
mos, no demandar més recursos.

Paralelamente hay que confeccio-
nar un plan de seguimiento en el que
a través de los indicadores podamos
medir el nivel de consecucién de cada
uno de los objetivos.Y establecer un
calendario de evaluacién sistemdtico
para ver a lo largo del proceso si se
estdn consiguiendo los resultados
propuestos.

No existen plazos concretos para la
realizacién de planes de mejora, pero
nosotros consideramos que un plazo
razonable de planificacién es un afic.
Tiempo suficiente para llevar a cabo di-
versas acciones de mejora sin que se
pierda de vista la globalidad del proceso.

Grupos de mejora a nivel periférico

Las pautas que hemos dado para
la realizacién de los planes de mejora
son que sean realistas es decir que se
puedan llevar a cabo de tal forma que
podamos predecir en un amplio por-
centaje su consecucién. Para ello hay
que tener en cuenta la relacién es-
fuerzo-resultado y las posibilidades
del servicio/seccién. En caso contrario
podra ser un derroche y causa de fu-
turos desdnimos.

Hay que tener en cuenta también
que el Plan de Mejora debe estar en-
marcado dentro de la globalidad del
Modelo y que deben establecerse pe-
riddicamente estrategias para realizar
nuevas evaluaciones que nos conduz-
can a la realizacién de otros planes de
Mejora.

Por dltimo y aunque parezca una
obviedad hay que sefialar que para
llevar a cabo las acciones que posibili-
ten la mejora continua, se necesitan
crear estructuras fisicas y temporales
para que sistematicamente se pueda
transmitir informacion, realizar planifi-
caciones y efectuar el seguimiento de
lo ya planificado. Esto en algunos ser-
vicios no se contemplaba y sin embar-
go, en funcién de las posibilidades de
cada uno de ellos, ya se estd llevando
a cabo.
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Grupos de mejora a nivel periférico

Plan de Mejora de la Delegacion
Territorial de la Junta de Castilla y
Ledn en Avila

LORENZO PIERA DELGADO
Director Provincial de Educacion de Avila
Junta de Castilla y Leén

GUILLERMO L0OZANO RODRIGUEZ

Jefe de Seccion de Coordinacion e Informacion

Introduccion

El bloque que sigue a continua-
cidn, es la intervencién que el Grupo
de Mejora de la Delegacién Territorial
de Avila realizé en la 12 Convencién
de Grupos de Mejora de la Junta de
Castilla y Ledn, organizada por la Di-
reccién General de Calidad de los
Servicios.

El funcionamiento del grupo de Avi-
la no dista mucho de los demds grupos
creados en virtud de la Orden de 21 de
febrero de la Consejerfa de Presidencia
y Administracién Territorial. Se siguie-
ron todos los pasos marcados, se man-
tuvieron reuniones vy el resultado es lo
que se presenta a continuacién.

Todo el plan de actuacidn estd ba-
sado en las consideraciones que de
una forma esquemdtica y sencilla se
presentan bajo el epfgrafe de Con-
ceptos sobre calidad en los servicios
administrativos'. En esencia, el punto

' Estos datos son una adaptacién del trabajo
de Luis Ferndndez Fadrique (CESVIMAP) «Atencidn
al Ciudadano.

Direccién Provincial de Educacion de Avila

Junta de Castilla y Leén

de interés en torno al cual giran las ac-
tuaciones realizadas es el ciudadano-
cliente, por una parte; y, por otra, las
personas que componen las distintas
unidades administrativas.

En aras de la claridad y fluidez de las
ideas, incluso pecando a veces en exce-
so, se ha optado por presentar el tra-
bajo de forma esquemdtica, enuncian-
do las ideas principales. Consideramos
que de esta forma puede ser de utilidad
para aquellos que se acerquen a la pu-
blicacién buscando ideas claras y senci-
llas que sirvan para dar un primer paso
en el viaje hacia la Calidad Total. Somos
conscientes que quizd lo dificil sea ini-
ciar la andadura, pues una vez embar-
cados los procesos van marcando los
ritmos y es muy complejo detenerlos.

Conceptos sobre calidad en los
Servicios Administrativos

Calidad

Satisfaccidn de las expectativas del
ciudadano.
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Sistema de calidad

Organizacién de los recursos hu-
manos y materiales de la Unidad Ad-
ministrativa para satisfacer al ciuda-
dano.

Aplicacion

Atencidn al ciudadano.

Afecta

A todo el personal de la Unidad
y, especialmente, al involucrado en
los procesos de atencién al ciuda-
dano.

' CIUDADANOS . /

RECEPCION/
SOLUCION
Virtual o directa

Valorar la opinién del ciudadano

» Recoger informacién del consumi-
dor del servicio (Crear un sistema
para recoger opiniones).

* Clasificar la informacidn util.

* Traducir en requisitos interncs, en
la medida de lo posible, que se apli-
quen al trato al ciudadano y a los
procesos internos de trabajo.

Trato exquisito al ciudadano

* Escuchar sus problemas o necesi-
dades.

* Mostrar disponibilidad a solucionar
sus problemas.

* Seramable y correcto en el trato.

» Conocer la metodologia de funcio-
namiento de los servicios.

» Recoger y atender sus quejas o re-
clamaciones.

2

PROCESOS
INTERNOS




Procesos internos de trabajo

* Seleccionar los procesos a mejorar.

* Medir y controlar las variables de
los procesos que influyen en la
desviacién detectada con las ex-
pectativas del ciudadano (tiempo,
etc.).

* Fijar objetivos de mejora de los
procesos.

 Elaborar un programa de implan-
tacidn y seguimiento de las mejo-
ras.

* Estudiar los procesos y optimizar-
los para que sean dgiles y sencillos.

* Asignar responsabilidades.

* Elaborar o modificar procedimien-
tos escritos de los procesos de tra-
bajo.

* Llevar a cabo las demas mejoras
planificadas.

Ventajas internas

* Aumenta la autoestima de las per-
sonas que ayudan a resolver los
problemas de los ciudadanos.

* Mejora la imagen de la Delegacién
Territorial en la ciudad.

* Se trabaja en equipo en busca de
las mejores opciones y se incre-
menta la participacion.

* Se evita la improvisacién vy la sensa-
cidn de falta de profesionalidad por
parte del ciudadano.

* Se facilitan los procesos de trabajo.

Grupos de mejora a nivel periférico

Disminuyen los tiempos de espera
al asignar claramente las responsa-
bilidades.

* Mejora en general el ambiente de
trabajo.

* La calidad la hacen las personas.

* Se debe crear un equipo de tra-
bajo interno y buscar la opinidn
de todo el personal relacionado
con los servicios que se desean
mejorar.

* Lo que no es medible no es mejo-
rable.

* En todos los niveles de mejora esta
implicado todo el personal de la
seccion.

* El nivel de mejora total obtenido, y

por tanto el grado de satisfaccién

del ciudadano, incrementa con la
implicacién de cada uno de los tra-
bajadores.

Conclusiones
del grupo de trabajo

En el seno de la Comisién de Me-
jora creada en la Delegacién Territo-
rial, se constituyd un grupo de traba-
jo especffico cuyo objetivo Unico con-
sistié en recoger en un documento
todas las acciones de mejora pro-
puestas por los distintos servicios en
el denominado Anexo | de la Instruc-
cion 1/2001 de 22 de febrero de la
Direccion General de Calidad de los
Servicios.
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Este trabajo fue objeto de debate
en la Comisidn y como consecuencia
de las distintas aportaciones se redac-
t6 el Plan de Mejora cuyo contenido y
estructura se expone en los siguientes
apartados.

Cinco lineas de actuacion

|. Establecimiento de canales de
descentralizacién.

Il. Andlisis de los procesos adminis-
trativos.

ll. Satisfaccién del personal.

IV. Satisfaccién del ciudadano.

V. Plan de ahorro.

. Establecimiento de canales
de descentralizacion

Objetivos

* Incremento de la capacidad de de-
cisidn a nivel periférico.

* Acercar la administracién al ciu-
dadano.

Medidas

* Establecimiento de planes de for-
macién del funcionario, previa iden-
tificacion de sus necesidades (por
ej.. formacidn en identfficacién de
procesos, atencién al publico, apli-
cacién de las nuevas tecnologfas.)

* Planificacién de programas, aplica-
ciones y recursos informéticos con
decisién provincial.

* Aumento en la capacidad de ma-
niobra en la planificacién y determi-
nacién de objetivos.

* Establecimiento de un sistema de
reconocimiento y motivacion del
empleado.

[I. Analisis de los procesos
Objetivos

Identificar y definir los procesos
clave del servicio con el fin de mejo-
rar la gestién de los mismos y como
consecuencia mejorar la atencién al
ciudadano.

Medidas

* Identificacién de los procesos

* Elaboracién de un manual de pro-
Cesos y sus propietarios.

* Medidas de implicacién del em-
pleado publico en la mejora de los
procesos.

* Establecimiento de indicadores pa-
ra el seguimiento, control y evalua-
cidn de los procesos.



[ll. Satisfaccion del personal
Objetivos

El empleado es un elemento clave
en el conocimiento de la estructura y
funcién administrativa. Se trata de
aprovechar ese conocimiento para
mejorar el servicio al ciudadano.

Medidas

* Realizacién de encuestas de satis-
faccion.

* Reuniones de grupos de trabajo.

* Establecimiento de sistemas de co-
municacién de sugerencias e inicia-
tivas.

» Medidas de motivacién y reconoci-
miento.

» Fomento del trabajo en equipo.

IV.  Satisfaccion del ciudadano
Objetivos

Integrar las necesidades y expecta-
tivas del ciudadano en la planificacién

y la estrategia de las unidades admi-
nistrativas.

Medidas

* Encuestas de necesidades y expec-
tativas.

Grupos de mejora a nivel periférico

* Encuestas de satisfaccién.

* Establecimiento de cauces de parti-
cipacién ciudadana.

* Elaboracidn de cartas de servicios con
compromisos claros de actuacion.

* Implantacién de sistemas de parti-
cipacién ciudadana.

» Refuerzo de sistemas de informa-
cidn basados en el uso de las nue-
vas tecnologfas.

V. Plan de Ahorro
Objetivos

Optimizar los recursos materiales
y su redistribucién, permitiendo alcan-
zar el mdximo rendimiento con el fin
de conseguir un mayor ndmero de
objetivos.

Medidas

* Identificacién y andlisis de supues-
tos en los que proceda intervenir
con el fin de planificar el posible
ahorro.

* Establecimiento de sistemas de
contratacién conjunta de suminis-
tros y mantenimientos.

* Fijacidn de procedimientos o siste-
mas de homogeinizacién de estra-
tegias comunes.

» Optimizacién de posibilidades que
ofrecen las nuevas tecnologfas.
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Avances en el Plan de Mejora

Una vez aprobado el Plan, en cada
una de las unidades administrativas de
la Delegacién se ha ido implantando y
adoptando las medidas para conse-
guir los objetivos marcados. La comi-
sion efectda el seguimiento de dichos
avances y afronta los problemas que
en su desarrollo van apareciendo. Es-
tos son los avances mas significativos
que en todos los servicios se han ido
alcanzando.

* Elaboracién de las propuestas pa-
ra los programas departamentales
de Mejora y Calidad de los Servi-
cios.

* Participacién en Cursos de Forma-
cién.

* Normalizacién del uso del correo
electrénico en las relaciones tanto
internas como externas.

* Mejora de la atencidn personaliza-
da al ciudadano (propiciando mejo-
ras en infraestructuras).

* Normalizacién de impresos en di-
VErsos servicios.

* Avances significativos en el trabajo
en equipo.

Plan de Trabajo pendiente

La temporalizacién del Plan de
Mejora abarca dos afios porlo que en
el momento de presentar el trabajo
quedan pendientes de realizar los si-
guientes puntos del Plan de Mejora:

* Encuesta de satisfaccidn personal.

» Encuesta de satisfaccién del ciu-
dadano.

* Seguimiento de la elaboracién de
los mapas de procesos de los dis-
tintos servicios.

* |dentificacién de supuestos para ac-
tuar en un plan de ahorro.

* Trabajos previos para la realizacién
de la autoevaluacién de todos los
servicios.

* Avance en la formacién en cascada
del personal.

 Elaboracién de un plan de forma-
cidn (pendiente de aprobacidn).

Problemas en el desarrollo de
los trabajos del grupo de mejora

Estos son los principales escollos
que nos hemos encontrado a la hora
de iniciar el proceso de implantacién
del Plan:

Formacién desigual en gestién de
calidad y EFQM de los miembros del
grupo de mejora.

Apremio de la gestidn diaria de los
servicios.

Importantes ciclos de resistencia
en diferentes servicios.

Soluciones

Identificados los problemas cla-
ve, la Comisién de Mejora conside-
ra como soluciones mds apropiadas



para afrontarlos las que se relacio-
nan:

Asistencia a cursos de formacion
programados desde la Direccidon Ge-
neral de Calidad.

Grupos de mejora a nivel periférico

No forzar la implantacién. Encon-
trar el ritmo adecuado.

La resistencia se soluciona con in-
formacidn.

Creacién de unidades periféricas.
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Grupo de Mejora de la
Delegacion Territorial de la
Junta de Castillay Ledbn en Zamora

VICENTE SEVILLANO SANCHEZ

Jefe del Servicio Territorial de Economia y Hacienda

El Grupo de Mejora de la Delegacién
Territorial de Zamora se constituye
por Resolucidn de la Ima. Sra. Delega-
daTerritorial de 4 de abril de 2001, de
conformidad con la Orden de 2| de fe-
brero de 2001, que regula la constitu-
cién y funcicnamiento de los Grupos
de Mejora. Estd formado por un repre-
sentante de cada Servicio Territorial, de
la Agencia de Desarrollo Econdmico,
de la Gerencia de Servicios Sociales, de
la Oficina Territorial de Trabajo y de la
Direccién Provincial de Educacién. Con
posterioridad se han incorporado los
representantes de la Junta de Personal
Funcicnario, del Comité de Empresa y
de la Junta de Personal Sanitario

Reuniones del Grupo de Mejora

Hasta la fecha se ha reunido en seis
ocasiones, que han sido documentadas
en sus correspondientes actas.

En la reunidn de 4 de abril, tras la
eleccion del Coordinadory de la secre-
taria del grupo, el acuerdo mds impor-
tante, por la transcendencia en la forma

Delegacion Territorial de Zamora
Junta de Castilla y Leén

de trabajaren el futuro, consistic en con-
siderar que el Modelo Europeo de Ex-
celencia de la «Fundacién Europea para
la Gestién de la calidad « (EFQM), en el
que se inspira el Plan Marco de Mejora
y Calidad de los Servicios de la Adminis-
tracién de la Comunidad de Castilla y
Ledn era demasiado complejo para apli-
carlo en esos momentos, teniendo en
cuenta la formacién con que se contaba
y el grado de implicacién existente. Se
considerd oportunc comenzar a traba-
jar con programas de mejora sobre
cuestiones sencillas y con soluciones po-
sibles con los recursos de que se dispo-
ne y marcando cbjetivos a corto plazo.
En esta linea se propuso que el Jefe de
Seccién de cada Servicio Territonial pre-
sentara un programa de mejora sencillo,
factible, asequible y facil de medir, para
que los empleados publicos comenza-
ran a trabajar en grupos de trabajo.
Como consecuencia de esta pri-
mera reunion se dirigié un escrito a la
Direccidn General de Calidad de los
Servicios, solicitando la realizacidn de
cursos sobre calidad, y otro a los Jefes
de los Servicios Territoriales, comuni-
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candoles la constitucién del Grupo de
Mejora y solicitando su colaboracién
en la elaboracién de los programas de
mejora.

Las dos reuniones siguientes, tuvie-
ron por objeto preparar y comentar
las reuniones que se celebraron en Va-
lladolid en la primera quincena de ma-
yo, con el representante de la Secreta-
rfa General de cada Consejerfa, con el
fin de elaborar los Programas De-
partamentales de Mejora de las Con-
sejerfas. Se acordd, por un lado, que ca-
da representante enviara a su respecti-

va Consejera la identificacién de dreas
susceptibles de mejora en cada uno de
los Servicios Territoriales y que su im-
plantacidn dependa de los Servicios
Centrales; por otro lado, se acordd se-
guir trabajando en la linea establecida
en reuniones anteriores, fijando como
fecha para la entrega de propuestas de
mejora de calidad el |5 de junic.

La siguiente reunién tiene lugar el
dfa 26 de junio y en ella se presentan
los siguientes programas de mejora
elaborados hasta esa fecha porlas dis-
tintas unidades administrativas:

PROGRAMAS DE MEJORA DE CALIDAD

DEFINICION

liquidadoras.

* Reduccién del ndmero de expedientes pendientes de
valoracién ristica y realizacién de valoraciones mds ajus-
tadas al valor real del mercado.

* Informatizacién de estadisticas en valoraciones tributa-
rias y de oficios de revisién de valoraciones a las oficinas

* Notificaciones defectuosas en los supuestos de «ausen-
tes en horas de reparto» y «rehusados».

» Compulsas de documentos. (Implicarfa a varias unidades
administrativas).

Educativos.

» Coordinacién entre las asesorfas del Area de Programas

+ Definicién de las lineas estratégicas sobre las que se ela-
borardn los programas de mejora:
— Incorporacién de las nuevas tecnologfas.
— Coordinacién interna y trabajo en equipo.
— Facilitar a los clientes la gestién.

* Programa de mejora de calidad del Centro de Forma-
cién Profesional Ocupacional de Zamora, sobre el Plan
nacional de formacién e insercién profesional (FIP) y Plan
regional de empleo de Castilla y Ledn.
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PROGRAMAS DE MEJORA DE CALIDAD
DEFINICION

» Programa de mejora de calidad elaborado porla Seccién
de Mediacion, Arbitraje y Conciliacion sobre la tramita-
cién de citaciones para actos de conciliacién.

» Programa de mejora de calidad elaborado por la Seccién
de Formacién Profesional Ocupacional.

» Contratacién de personal para sustituciones de vacacio-
nes de verano.

» Pago de las néminas del personal contratado temporal-
mente para sustituciones.

» Programa de mejora de calidad elaborado por la Seccién
de Programas, Seccién de Proteccién a la Infancia, Sec-
cién de Informacidn, Seccidn de Accidn Social bésica e In-
tegracién.

+ Planteamientos y sugerencias de problemas pequefios,
aunqgue susceptibles todos ellos de elaboracién de un
programa de mejora de calidad: Formacién del personal,
exceso de notificaciones y otros.

* Procedimiento en la concesion de vacaciones, permisos
y licencias.

Precisamente para estudiar y eva-
luar los programas de mejora presen-
tados se acordd constituir un equipo
compuesto por: cuatro o cinco per-
sonas entre las que deberfa estar el
representante de la unidad adminis-
trativa o Servicio Territorial a que co-
rresponda el programa de mejora es-
tudiado.

El 18 de septiembre, pasado el ve-
rano, se vuelve a reunir el Grupo de
Mejora. Por la Direccidn General de
Calidad de los Servicios se habfa
anunciado la celebracién de la «Se-
mana Europea de Calidad», que ten-
dria lugar en Ledn en el mes de no-

viembre. Como aportacién del grupo
se acuerda proceder a la elaboracién
de propuestas de cartas de servicios;
cada representante deberfa presentar,
en la préxima reunidn, a celebrar ha-
cia el 10 de octubre, al menos una
propuesta de carta de servicios por
cada una de sus unidades administra-
tivas vy, si fuera posible, por cada Sec-
cioén.

Tal y como se habfa acordado, en
la reunién del 9 de octubre, se proce-
did a la presentacién por cada repre-
sentante de las propuestas de cartas
de Servicios elaboradas hasta ese mo-
mento, con el siguiente detalle:




CARTAS DE SERVICIOS

/A:\rea de Programas Educativos.

Area de Inspeccién Educativa.

AreaTécnica de Construcciones y Equipamiento.
Secretarfa Técnica Administrativa.

Seccién de Ordenacidn.

Seccién de Consumo.

Seccién de Minas.

Seccién de Industria y Energfa.

Seccidén de Turismo.

Seccién de Comercio.

Seccién de Edificios no Industriales y Metrologfa.

S.T. de Economfa y Hacienda.

-

on

S.T. de Fomento.

Oficina Territorial de Trabajo.
Unidad de Seguridad y Salud Laboral.

Seccién de Vida Silvestre.
Seccién de Proteccidn Ambiental.

Delegacién Territorial de Zamora.

de Castillay Le
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Biblioteca Pdblica de Zamora.

Seccidén de Programas.

Seccién de Contratacién y Gestién Econdmica.
Seccién de Proteccién a la Infancia.

Unidad de Intervencién Educativa.

Seccién de Accidn Social Bésica.

Seccién de Prestaciones y Subvenciones.

Secciones Agrarias Comarcales.

Area de Estructuras Agrarias.

Seccidn de Asistencia Técnica Agraria.
Seccidn de Ayudas Agricolas.

Seccidn de Ayudas Ganaderas.

Seccién de Industrias Agrarias.

Seccidn de Modernizacién de Explotaciones.
Seccidn de Iniciativas Estructurales, ...
Seccién de Sanidad y Produccién Animal.
Seccidn de Sanidad y Produccién Vegetal.

01 Grupos de Mejora en la Administraci
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S.T. de Sanidad y Bienestar Social.




Reuniones del Equipo de
Evaluacion

El equipo de evalucién se reunié
en dos ocasiones: En la primera, for-
mado por Pedro-Angel Vicente Re-
mesal, Javier Delgado Rodriguez, Fer-
nando Alonso Ruiz y Vicente Sevillano
Sanchez, el objeto era estudiar y eva-
luar los programas de mejora presen-
tados por la Direccién Provincial de
Educacién.

En la segunda, la finalidad era revi-
sar los proyectos de Cartas de Servi-
cios elaborados por las distintas uni-
dades administrativas y ver su grado
de adecuacién al decreto 230/2000.
Para facilitar esta labor se prepard la
plantilla que figura como anexo |. Se
revisaron una a una las cartas de ser-
vicios, determinando los contenidos
que debfan incorporarse y los que de-
bfan suprimirse. En base a esto se han
modificado los proyectos iniciales y el
resultado ha sido un ndmero impor-
tante de cartas de servicios, con un
grado de perfeccién muy aceptable.

Conclusiones

Necesidad de formacion en
temas de calidad

Esta necesidad de formacién afec-
ta tanto a los componentes del grupo
de mejora, como a la generalidad de
empleados publicos.

Grupos de mejora a nivel periférico

Los grupos de mejora se han
constituido con personal que en su
mayorfa no habfa recibido formacion
en calidad (herramientas, modelos de
evaluacidn, métodos de resolucidn de
problemas, etc.). Por otra parte, el res-
to de empleados publicos desconoce
la importancia y las ventajas de traba-
jar en calidad.

Incrementar la credibilidad en
la gestion de la calidad

Para trabajar en calidad es necesa-
rio creer en ella. Se necesitan predica-
dores de la calidad.

En reiteradas ocasiones los com-
ponentes del Grupo de Mejora han
manifestado la resistencia a colaborar
en esta materia con la que se encuen-
tran en la mayorfa de las unidades ad-
ministrativas. Se sienten solos en la
realizacién de los trabajos, porque la
mayorfa no cree en estas cuestiones.

Mayor apoyo e implicacion de los
responsables de las unidades

La mayorfa de los componentes
del Grupo considera importante que
sean los responsables de sus unidades
los que impulsen las reuniones de los
grupos de trabajo en cada Servicio,
transmitiendo de esa forma la sensa-
cidn de seriedad e importancia.
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Conveniencia de contar con un
manual practico

Con frecuencia los Grupos de Me-
jora en su caminar dan un paso y se
paralizan o pierden el norte, porque
no saben cudl es la siguiente accidn.

Necesidad de incentivos

Consideramos que es muy dificil
que el empleado publico se involucre
en esta materia si no recibe nada a
cambio, que le recompense el esfuer-
Z0 que se le pide.
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ANEXO |

HOJA PARA COMPROBAR EL GRADO DE ADAPTACION DE LA «CARTA DE
SERVICIOS A LO EXIGIDO POR EL ARTICULO 4.° DEL
DECRETO 230/2000

CARTA DE SERVICIO:
SERVICIO TERRITORIAL DE

a) [1 Denominacién del Organo

[] Dependencia Orgdnica
[] Direcciones Postales
[1 N.° de teléfono
[] Telefax
[] Direcciones telemdticas
[] Horario de atencién publico
[] Plano de ubicacién
[[] Medios de transporte publico
b) [ Funcionesy competencias del érgano
[0 Normativa vigente reguladora de la prestacién
o) [[] Derechos concretos de los ciudadanos en relacién con el servicio prestado
d) [] Referencia al Libro de Iniciativas y Reclamaciones.
e) [[1 Compromisos de calidad (Plazos de tramitacién, tiempos maximos, volumen de
exptes.).
[0 Indicadores de calidad (N.° de expte, n.° de dfas, tiempo de espera, % de quejas).

f) [ Forma de participacién o colaboracién de los ciudadanos (sugerencias).
g) [] Con cardcter complementario:
* Iniciativas de
gestion de calidad
sistemas de aseguramiento de la calidad

proteccién del medio ambiente
— salud laboral
» Mecanismos previstos para la igualdad de oportunidades.

EVALUACION
+ Contenidos que pueden suprimirse:

» Contenidos que conviene afiadir:
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Grupo de mejora a nivel central

Grupo de Mejora de la Consejeria de
Agricultura y Ganaderia

MARTA ABAD GUTIERREZ

Jefa del Servicio de Evaluaciéon, Normativa y Procedimiento

Antecedentes de la
elaboracion del programa
departamental de mejora y
calidad de los servicios de la
Consejeria de Agricultura y
Ganaderia

Como ya se ha recordado, la cons-
titucién y funcionamiento de los Gru-
pos de Mejora de las Consejerfas y
Delegaciones Territoriales se prevefa
en el Plan Marco de Mejora y Calidad
de los Servicios de la Administracién
de Castilla y Ledn, aprobado por De-
creto 46/2000,de 9 de marzo,y se de-
sarrollé posteriormente por Orden
de 21 de febrero de 2001, de la Con-
sejerfa de Presidencia y Administra-
cién Territorial.

Siguiendo las directrices marcadas
desde esa Consejerfa, el Secretario
General de la Consejeria de Agricul-
tura y Ganaderfa resuelve la composi-
cidon de su Grupo de Mejora el dfa
| de marzo de 2001.

Este Grupo quedd constituido por
un representante de cada uno de los
centros directivos de la Consejerfa, en
concreto el Coordinador de cada una

Consejeria de Agricultura y Ganaderia
Junta de Castilla y Leén

de las Direcciones Generales y de la
Secretarfa General, a los que se suma-
ron los Jefes de los Servicios Territo-
riales de Segovia y Burgos, actuando,
como coordinadora, la Jefa del Servi-
cio de Evaluacién, Normativa y Proce-
dimiento, que es quien les habla.

El criterio que imperd en la elec-
cidén de los componentes del Grupo
de Mejora fue, por un lado, el conoci-
miento exhaustivo que sus miembros
tenfan de la Direccién General a que
pertenecen, ala vez que su peso en la
toma de decisiones que van a afectar
al funcionamiento del conjunto de la
Consejerfa.

En los meses de febrero y marzo,
la Consejerfa de Presidencia y Admi-
nistracién Territorial desarrollé una
serie de sesiones a las que fuimos
convocados los coordinadores de los
distintos Grupos de Mejora y en las
que se nos facilitan las pautas a tener
en cuenta en la elaboracién del Pro-
grama Departamental de Mejora vy
Calidad de los Servicios de las Conse-
jerfas. Como coordinadora me encar-
gué de trasladar lo aprendido a los
miembros de mi Grupo de Mejora.
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El Grupo de Mejora de la Conse-
jerfa de Agricultura y Ganaderfa se
reldne por primera vez el dia |7 de
abril, reunién en la que se fijaron los
principios inspiradores del Programa
Departamental de la Consejenfa, fun-
damentados en las siguientes premisas:

* El Programa Departamental no po-
dfa ser una utopfa, proyectando ac-
tuaciones imposibles de realizar en
el plazo marcado por el Plan Marco
de Mejora y Calidad de los Servi-
cios de la Administracién de Casti-
llay Ledn.

* El Programa Departamental no po-
dfa convertirse en un programa
politico, como si de una campafia
electoral se tratara. Debfa plasmar
las mejoras que a nivel administra-
tivo, como funcionarios, podfamos
conseguir.

* El Programa Departamental de la
Consejerfa iba a venir determinado
por dos actuaciones que estaban
en la mente de nuestros directivos:
la creacién de un Instituto que cen-
trara la investigacion agraria, que
ahora ya sabemos que se denomi-
nard Instituto Tecnoldgico Agrario
de Castillay Ledny que adoptard la
forma de ente publico sometido a
derecho privado;y por otro lado, la
adaptacion de nuestras Escuelas y
Centros de Capacitacion Agraria a
la normativa estatal en materia

educativa.

Estos dos proyectos marcarfan de
forma determinante algunos objetivos
estratégicos de nuestro Programa.

* Querfamos recoger en nuestro
Programa algunas de las propuestas
de mejora que nos presentaran los
Servicios Territoriales, como parte
fundamental que son de nuestra
organizacion, por lo que era impor-
tante dirigir una mirada a sus pro-
blemas para plasmar posibles solu-
ciones en nuestro Programa De-
partamental.

* Decidimos reflejar en el Programa
Departamental los trabajos que ya
se estaban acometiendo en la Con-
sejerfa, y que estaban orientados a
conseguir mejoras organizativas y
procedimentales.

* El cumplimiento de la normativa en
materia de calidad emanada de la
Consejerfa de Presidencia, especial-
mente el Decreto 230/2000 de 9
de noviembre, inspirarfa, finalmen-
te, nuestras iniciativas.

Programa departamental de
mejora y calidad de los
servicios de la Consejeria de
Agricultura y Ganaderia

Partiendo de estos principios, el
Servicio de Evaluacidn, Normativa vy
Procedimiento, redacta el borrador
de Programa Departamental que ar-



ticula de forma mds sencilla a cémo
nos habian ensefiado que debfamos
hacerlo en las sesiones impartidas por
la Consejerfa de Presidencia y Admi-
nistracion Territorial sobre su elabora-
cién.

Se organizaba en ocho iniciativas de
mejora, y sefialaba para cada una de
ellas, el dmbito de aplicacidn que com-
prendfa, los objetivos perseguidos y las
lineas de actuacién o trabajo que de-
bfamos seguir para conseguirlos.

El dia 4 de junio, el Grupo de Me-
jora vuelve a reunirse para discutir so-
bre el borrador de Programa De-
partamental elaborado por el Servi-
cio de Evaluacién, Normativa y Proce-
dimiento.

Dejando de lado dos aspectos
importantes que se modificaron: por
una parte, se eliminé el orden que se
daba a los objetivos en su enunciado
porque, efectivamente, este orden
no significaba ni que unos tuvieran
mayor importancia que otros, ni
que, hasta que no se consiguiera el
primero no podria pasarse al segun-
do, y por otra, la ampliacién del dm-
bito de aplicacién de algunos de los
objetivos; dejando de lado, decfa,
esos dos aspectos, la elaboracién del
Programa Departamental parecid
correcta.

De esta forma el dfa 7 de junio se
da traslado del trabajo realizado al Se-
cretario General de la Consejerfa a fin
de que lo incluya en el orden del dfa

Grupos de mejora a nivel central

del siguiente Consejo de Direccidn,
que el dia 21 de junio dio su confor-
midad.

Por Resolucién del Secretario Ge-
neral de 22 de junio de 2001, se remi-
te el Programa Departamental de Me-
jora y Calidad de los Servicios de la
Consejerfa de Agricultura y Ganaderfa
a la Direccion General de Calidad de
los Servicios para su aprobacién por
Orden de la Consejerfa de Presidencia
que lleva fecha de 26 de septiembre de
2001 y que se publica en el «<B.O.Cy
L» del dfa 16 de octubre.

El Programa Departamental que
aprueba Presidencia coincide, casi en
su totalidad, con el remitido por nues-
tra Consejerfa y se articula en torno
de los siguientes objetivos estratégi-
cos:

» Racionalizacién y simplificacién de
procedimientos administrativos.

* Redisefic de la estructura de deter-
minados Servicios Centrales.

* Implantacién de modelos organiza-
tivos institucionales en determina-
dos dmbitos de actuacion.

* Nuevo disefio de las estructuras
territoriales de la Consejerfa.

* Implantacién del sistema de direc-
cién por objetivos.

* Disefio de sistemas de seguimiento
y evaluacidn de la gestién.

* Mejora de las instalaciones, medios
personales y materiales de la es-
tructura territorial.
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* Mejora de los canales de comuni-
cacién con los ciudadanos.

Si hubiera que valorar la actitud
del Grupo de Mejora en la elabora-
cién del Programa Departamental,
podrfa calificarse, sin lugar a dudas, de
positiva.

Una vez que se tuvieron claros los
principios que debfan recogerse, las
ideas y actuaciones a que se querfa
dar continuidad, era cuestién de po-
nerlo por escrito, y aunque la redac-
cidn no estuvo exenta de dificultades,
contdbamos, en todo momento, los
que teniamos encomendada esta ta-
rea, con la ayuda de los Coordinado-
res integrantes del Grupo de Mejora,
aunque fuera dificil encontrar un hue-
CO en su agenda.

Desarrollo del programa
departamental

A partir de aquf, el desarrollo del
Programa.

Puesto que los objetivos estratégi-
cos ligados directamente a la creacién
del Instituto Tecnoldgico Agrario,y a la
normalizacién de nuestros Centros
de Formacién Profesional Agraria, si-
guen unos cauces especiales para su
consecucién, el Grupo de Mejora se
ha centrado en otros tres objetivos
que pueden conseguirse simultdnea-
mente:

Primero: La racionalizacién y sim-
plificacién de los procedimientos de
trabajo que el Grupo determine.

Segundo: La puesta en marcha del
sistema de direccién por objetivos.

Tercero: Comenzar la elaboracidn
de cartas de servicios referidas a
aquellos servicios que el Grupo de
Mejora identifique como mds necesi-
tados de éstas.

El método de trabajo en los tres
casos es el mismo: La coordinadora
informa previamente a cada uno de
los miembros sobre el objeto de la
reunién, para que estudien cada pun-
to del orden del dfa de acuerdo con
las prioridades de su Direccién Ge-
neral.

Ya en el Grupo de Mejora, formal-
mente constituido, cada componente
expone sus ideas, que quedan refleja-
das en un acta, y siempre (no ha he-
cho falta llegar a votaciones) se han
decidido los temas por unanimidad.

Asf, puedo adelantarles, en rela-
cién con los objetivos prioritarios, lo
siguiente:

* Que el procedimiento de trabajo
elegido para ser objeto de raciona-
lizacién y simplificacién es la con-
tratacion.

* Que el sistema de direccién por
objetivos serd implantado en cada
Direccién General siguiendo un ca-



lendario de sesiones elaborado por
el Servicio de Bvaluacidén, Normati-
va y Procedimiento.

* Finalmente, que el procedimiento
de trabajo que se plasmard en car-
tas de servicios es la captura de so-
licitudes de ayuda de la Politica
Agricola Comunitaria, comidnmen-
te conocida como PA.C.

Esta prioridad en los objetivos que
ha considerado oportuno el Grupo
de Mejora, estd condicionada a obte-
ner la conformidad del Consegjo de
Direccién de la Consejerfa, de la que
ya tiene conocimiento.

A partir de aqui, se constituiran gru-
pos de trabajo, formados por técnicos
especialistas en gestién de procesos vy
miembros de la unidad administrativa
encargada de la gestion del tema prota-
gonista del objetivo estratégico a con-
seguir Se hace uso asf del instrumento
del que nos servimos para la consecu-
cién de los objetivos estratégicos, que
quedd recogido en nuestro Programa
Departamental: La elaboracién de in-
formes de auditorfa de gestion.

La coordinadora del Grupo de
Mejora es la encargada de poner en
conocimiento de la Direccién Gene-
ral de Calidad de los Servicios la pues-

Grupos de mejora a nivel central

ta en marcha y posterior desarrollo
de cada Iinea de actuacién.

Para terminar decir que la iniciati-
va de reunir a los integrantes del Gru-
po de Mejora siempre ha partido de
la coordinadora que informalmente
se pone en contacto con sus inte-
grantes, observando como principal
dificultad que su apretada agenda, le
hace dificil fijar una reunién si no se les
anuncia con antelacién més que sufi-
ciente.

Como coordinadora del Grupo
de Mejora de la Consejerfa de Agri-
cultura y Ganaderfa propongo que
sea mayor el ndmero de funcionarios
que se vean implicados desde la pro-
pia Consejerfa de Presidencia en el te-
ma de la calidad de los Servicios, co-
menzando por ampliar a otros funcio-
narios la preparacién que hemos reci-
bido los coordinadores de los Grupos
de Mejora en esta materia.

Y ello porque el principal proble-
ma con que he tropezado como co-
ordinadora de un Grupo de Mejoray
conmigo todos sus integrantes, es el
escepticismo con que ven todo esto
«de la calidad» el resto de compafie-
ros.

Esperamos que se tomen las me-
didas oportunas para evitarlo.

67



UQIoUSAUOYD BlaWld oo
:U0ad1 A ejji3sed ap uogjdess|ujwpy e| ua eiofaAl ap sodniy ©



Grupo de mejora a nivel central

Grupo de Mejora de la Consejeria de
Educacion y Cultura

Normativa aplicable

— Decreto 46/2000, de 9 de marzo,
por el que se aprueba el Plan
Marco de Mejoray Calidad de los
Servicios de la Administracion de
la Comunidad de Castilla y Ledn.

— Orden de 2| de febrero de
2001, de la Consejeria de Presi-
dencia y Administraciéon Territo-
rial, por la que se regula la cons-
titucién y funcionamiento de
grupos de mejora.

— Instruccidn 1/2001, de 22 de fe-
brero, de la Direccién General
de Calidad de los Servicios sobre
la elaboracién de Programas De-
partamentales de Mejora.

Constitucion del Grupo de
Mejora de la Consejeria de
Educacion y Cultura

Mediante Resolucidn de la Secretarfa
General de fecha 6 de marzo de 2001,
se constituye el Grupo de Mejora de la
Consejerfa de Educacién y Cultura.

Dicha Resolucién nombra como

OLGA BENEITEZ MARTINEZ
Coordinadora del Grupo de Mejora
Consejeria de Educacién y Cultura

Junta de Castilla y Leén

miembros del Grupo de Mejora: re-
presentando a la Secretarfa General
un técnico del Servicio de Evaluacidn,
Normativa y Procedimiento y repre-
sentando al resto de los Centros Di-
rectivos los coordinadores de las dife-
rentes Direcciones Generales.

El 7 de marzo de 2001 comienza
su funcionamiento, eligiendo como
coordinadora del Grupo a la repre-
sentante de la Secretarfa General.

Elaboracion del Programa
Departamental de Mejora y
Calidad de los Servicios de la
Consejeria de Educacion y
Cultura

La primera de las actuaciones del
Grupo de mejora va a ser la elabora-
cién del Programa Departamental.

El Programa de Mejora y calidad
de los servicios de la Consejerfa de
Educacién y Cultura, dada su macro-
estructura organica (9 Centros Direc-
tivos, en la actualidad 10 con la re-
ciente creacién de la Coordinacién
General de Cultura) en su origen
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constituird la suma de 9 Planes en los
que se incluyen acciones de mejora
relacionadas con materias propias de
cada Centro Directivo y en cuya vir-
tud los representantes de cada Direc-
cidon General se comprometen al
cumplimiento y ejecucidn de las mis-
mas en los plazos establecidos.

Se procura que dichos Planes ten-
gan una estructura homogénea con-
teniendo unas lineas estratégicas, unos
objetivos, iniciativas de mejora y me-
didas semejantes.

El Programa Departamental se va
a estructurar en cuatro apartados cla-
ramente diferenciados:

. Introduccidn.
Il. Metodologla de trabajo: realida-
des y perspectivas.
Il Planes de los Centros Directivos.
IV. Sistema de Evaluacién del Pro-
grama Departamental.

Concluida la elaboracién del Pro-
grama Departamental, hacia finales
del mes de abril se da traslado de co-
pia del mismo al Secretario General y
al Director General de Calidad para
su conocimiento.

Por su parte y siguiendo las indica-
ciones de la Instruccidn /2001 de 22
de febrero, los grupos de mejora de
las Delegaciones Territoriales, elabora-
rfan su propio Programa, debiendo re-
mitir a la correspondiente Consejerfa,
aquellas acciones relacionadas con
materias que le son propias.

Debido al retraso en el envio de
las citadas acciones, la Direccidn Ge-
neral de Calidad convoca diversas
reuniones con representantes de los
grupos de mejora de las Delegacio-
nes Territoriales.Y asi el 9 de mayo de
2001 se rednen el Director General
de Calidad, el Jefe de Servicio de Ca-
lidad y la coordinadora del Grupo de
Mejora de esta Consejerfa con repre-
sentantes de los Servicios Territoria-
les de Cultura y las Direcciones Pro-
vinciales de Educacidn, a fin de darles
unas indicaciones y transmitirles la
necesidad de que remitan a la mayor
brevedad sus Propuestas de acciones
de mejora.

Durante los meses de mayo junio
y julio se reciben Propuestas de algu-
nos Servicios Territoriales y Direccio-
nes Provinciales.

Dado que la estructura de las cita-
das propuestas no coinciden con las de
nuestro Programa Departamental, se
incorporan como Anexo al mismo, lo
que dard lugara un Programa excesiva-
mente voluminoso con un contenido
reiterativo, motivo por el que en agos-
to se replantea sintetizar el citado Plan.

El nuevo Programa Departamen-
tal se estructura en é grandes Lineas
estratégicas que recogen las iniciativas
de mejora contenidas en el Programa
original.

A principios del mes de septiem-
bre se eleva al Consejo de Direccidn
para su conformidad. Habiéndose re-



cibido el Visto Bueno por el Consejo
de Direccién, con fecha 27 de sep-
tiembre se remite a la Direccidon Ge-
neral de Calidad para su aprobaciény
posterior publicacién.

Elaborado el Plan de Calidad se
plantea la necesidad de poner en pra-
tica aquellas acciones de mejora que
mayor repercusion pudieran tener en
el ciudadano realizando un riguroso
seguimiento de su aplicacién y efecti-
vidad. Es por ello por lo que desde la
Secretarfa General se solicita de los
integrantes del Grupo de Mejora se
propongan 2 acciones de mejora rela-
cionadas con materias propias de su
Centro Directivo.

Y asi, con fecha |5 de noviembre
de 2001 se relne el grupo de mejora
a fin de exponer ante el Secretario
General de esta Consejeria las medi-
das necesarias para poner en practica
dichas propuestas.

Con esa misma fecha se nombra
Secretario del grupo de mejora.

Problemas que han surgido
en la dinamica de trabajo
del Grupo de Mejora

— El grupo de mejora nace no co-
mo grupo de trabajo dedicado a
la mejora de la calidad de los
servicios publicos cuya finalidad
serd la de analizar causas, dar su-
gerencias, aportar ideas o pro-

Grupos de mejora a nivel central

poner medidas, sino para una ac-
tuacién muy concreta, elaborar
en un cortisimo espacio de
tiempo un Programa de mejora
y calidad de los servicios.

— El primero de los problemas
que se nos plantea serd el de
abordar la elaboracién del Pro-
grama Departamental sin for-
macién especifica u orientacién
en cuanto a las herramientas
que se necesitan para trabajar;
con el inconveniente afiadido
de la fecha limite de elabora-
cidn, el 31 de marzo de 2001.

—Asimismo se observa un cierta
dificultad respecto del grado de
disponibilidad del personal y la
elevada carga de trabajo, es de-
cir, la falta de dedicacidn exclusi-
va, toda vez que los integrantes
del grupo de mejora lo forma-
mos funcionarios dedicados a
otras tareas, lo que impide un
adecuado funcionamiento.

— Respecto de su composicién, al
tratarse de una Consejerfa con
|0 Centros Directivos y por tan-
to estar representados los 10 en
el grupo de mejora, su composi-
cidn resulta excesivamente am-
plia, lo que trae consigo inconve-
nientes como el ponerse de
acuerdo para reunirse.

— Dificultad en el andlisis exhausti-
vo de problemas sectoriales es-
pecfficos, al tratarse de un Gru-
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po tan heterogéneo en el que
existen dos polos claramente di-
ferenciados: educacién y cultura.

— Hasta la fecha no se ha observa-
do una cierta formalidad en la
manera de funcionar:no ha exis-
tido una convocatoria formal, no
se ha levantado acta de las reu-
niones. De ahf que mediante Re-
solucién de la Secretaria Gene-
ral de fecha |5 de noviembre del
afio en curso, se haya nombrado
Secretario del Grupo de Mejora
que se ocupard de efectuar la
convocatoria de las reuniones
asi como de recoger la informa-
cién y resumir las conclusiones.

—Tampoco existe reconocimiento
alguno por la labor que se reali-
zalo que conlleva la falta de mo-
tivacién e implicacién.

Medidas que pueden
adoptarse para solventar los
problemas que se plantean

— Se propone que exista en cada
Consejerfa un funcionario con la
necesaria preparacion y forma-
cidn, dedicado en exclusiva a la
calidad lo que supondrfa un
efectivo ejercicio del liderazgo y
otros funcionarios que repre-
senten a los Centros Directivos
y que al menos puedan tener
una dedicacién parcial.

— Necesidad de que los represen-
tantes de los Centros directivos
transmitan al Grupo de Mejora
los objetivos que se persiguen.

— Formacién especifica en materia
de calidad, tanto a los inte-
grantes del Grupo de Mejora
como a nivel general ya que es
necesaria la implicacién del con-
junto de los empleados publicos,
dado que la funcién del Grupo
de Mejora es la de identificar
dreas de mejora, presentar solu-
ciones o recomendar acciones
pero no su puesta en préctica,
que serd responsabilidad del co-
rrespondiente dérganc de ges-
tidn. (Se propone un curso inte-
ractivo, formativo en materia de
calidad, a través de la Intranet, di-
rigido a todos los empleados pu-
blicos, lo que garantizarfa su co-
laboracidn y participacién.)

— Impulsar y estimular a los em-
pleados a que aporten solucio-
nes a través de los Grupos de
Mejora, estableciendo un canal
ascendente y descendente que
canalice este flujo de informa-
cién.

— Impulsar el trabajo en equipo, en
materia de calidad, en cada Di-
reccién General.

— Impulso y estimulo por parte de
la Direccién General de Calidad
a través de reuniones, cursos,
congresos, etc.



Grupo de mejora a nivel
de la Administracion Institucional

Grupos de Mejora en la Administracion de Castilla y Ledn:
Primera Convencion



UOIOUBAUOY) BIBWd <t
U037 A e[iIses ap ugiodeNSIUIWPY ] ud eiofdNl ap sodniy ~



Grupo de mejora a nivel de la Administracion Institucional

Grupo de Mejora del Ente Regional de
la Energia

RIcARDO GONZALEZ MANTERO

Jefe del Departamento de Relaciones Externas, Estudios y Formacién

La ponencia que se va a exponer,
cuyo objetivo es mostrar la experien-
cia del EREN en la gestacién vy aplica-
cién de su Programa de Mejoray Ca-
lidad de los Servicios, consta de los si-
guientes apartados:

|, Introduccién.

2. Construccién del Programa de
Mejora y Calidad del EREN.

3. Misién del ERENL

4. Visién del EREN.

5. Actividades desarrolladas por el
EREN.

6. Mapa de procesos.

7. Encuesta interna a empleados.

8. Autoevaluacién modelo EFQM.

9. Objetivos generales del EREN
2001-2002.

0. Ejes estratégicos y acciones de
mejora 2001.

1. Introduccion

A modo de presentacidn, debe
comenzarse por indicar que el Ente
Pdblico Regional de la Energfa de Cas-
tilla y Ledn es un Organismo publico

Ente Regional de la Energia
Junta de Castilla y Leén

de derecho privado, adscrito ala Con-
sejerfa de Industria, Comercio y Turis-
mo de la Junta de Castilla y Ledn,
creado por Ley Autondmica 7/1996,
de 3 de diciembre, con sede central y
Unica en Ledn, y que en la actualidad
tiene una plantilla de 15 personas.

El entorno de trabajo del EREN es
la Comunidad Auténoma de Castilla y
Ledn, aunque también participa en
proyectos y asociaciones a nivel na-
cional y europeo.

Como ‘clientes’ del Ente Pdblico es-
tdn todos los organismos, empresas,
organizaciones o asodiaciones y consu-
midores de Castillay Leén.En cuanto a
‘productos’, el EREN realiza en el am-
bito energético labores de informa-
cién, elaboracion de propuestas de
normativa nacicnal y regional, participa
en procesos de autorizacidn, gestiona
proyectos, realiza y promueve activida-
des formativas vy edita y distribuye pu-
blicaciones de contenido energético.

La actividad del EREN en cuanto a
su Plan de Mejora y Calidad de los Ser-
vicios comienza a raiz de la publicacién
en el BOCyL del Decreto 46/2000, de
9 de marzo, por el que se aprueba el
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Plan Marco de Mejora y Calidad de los
Servicios de la Administracién de la
Comunidad de Castilla y Ledn.

Una vez analizado el Decreto de la
Consejerfa de Presidencia y Adminis-
tracion Territorial, el Organismo con-
ciertala colaboracién del Instituto Re-
nault de la Calidad, ya que la premisa
bésica para poder iniciarse en la cali-
dad es dotarse de una formacién ade-
cuada, que permita progresar adecua-
damente en la misma.

2. Construccion del
Programa de Mejora y
Calidad del EREN

El Programa de Mejoray Calidad de
los Servicios del EREN debe integrarse
en el Programa Departamental de la
Consejerfa de Industria, Comercio y Tu-
rismo, conforme a lo que establece el
Plan Marco, por lo que la intencidn del
Organismo era realizar su parte del
trabajo a tiempo, de modo que pudie-
ra cumplirse el plazo de un afio dado
en el Plan Marco para la publicacién de
los Planes Departamentales.

Con este objetivo, se fijé el si-
guiente calendario de actividades, a
desarrollar con el mencionado apoyo
del Instituto Renault de la Calidad:

» (05/06/2000: Formacidn al perso-
nal del EREN en Calidad Total y
Modelo EFQM.

+ 10/07/2000: Comienzo de la ela-
boracién del Plan Estratégico: Mi-
sidn, Visidn, Ejes, Objetivos, Posibili-
dades de Mejora y Plan de Mejora.

* Jul/Sep/2000:
encuesta interna presentacién de
resultados.

* Nov/Dic/2000:  Inicio de la implan-
tacién de las acciones de mejora:

v’ Creacién y documentacién de
las consultas, peticicnes de in-
formacién y proyectos.

v’ Andlisis del procedimiento de
subvenciones.

v’ Ampliacién de la informacion
ofrecida por la pagina web.

e Feb/2001: Autoevaluacién EFQM.
Recopilacién de la documentacién
del Programa de Mejora y Calidad
para su envio a la Consejerfa de In-
dustria, Comercio y Turismo.

Realizacién de la

3. Misién del EREN

La ‘misidn’ es la definicidn de los
propios integrantes del Organismo
acerca de cudl es el cometido y las
obligaciones del mismo.

Asf, el personal del EREN ha de-
terminado la siguiente misidn:

‘Bl EREN es un Organismo com-
petente en materia energética, para el
desarrollo econdmico de Castilla vy
Ledn, que actla en la promocidn, im-
plantacidn y desarrollo del aprovecha-
miento de los recursos energéticos, asf
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como del uso racional de la energfa en-
tre los ciudadanos, empresas e institu-
ciones, en consonancia con las directri-
ces de dmbito nacional y europeo’.

4. Vision del EREN

La'vision'es la imagen del Organis-
mo que sus integrantes quieren que
perciba el resto de la sociedad.

Lavisién del EREN, determinada por
su personal a partir de los puntos fuer-
tes de un andlisis DAFO, es la siguiente:

‘Bl EREN es reconocido por su
prestigio en la gestidn y desarrollo efi-
caz de la politica energética de la Jun-
ta de Castilla y Ledn, ofreciendo solu-
ciones dgiles, fiables y completas al
aprovechamiento de los recursos
energéticos y uso racional de la ener-
gia, promoviendo la innovacién me-
diante la investigacién, el desarrollo y
la demostracién de nuevas tecnolo-
gfas, e impulsando asi mismo la creacidn
de empleo y el desarrollo socioecond-
mico de la Comunidad Auténoma’.

5. Actividades desarrolladas
por el EREN

Los procesos identificados en la
actividad del EREN son los que se ci-
tan a continuacidn:

* Planificacién energética regional.
* Promocién de programas energéti-
cos nacionales y europeos.

+ Gestidn de subvenciones.

* Divulgacién.

* Participacién y realizacién de pro-
yectos innovadores.

* Evaluacion de informes y consultas.

» Realizacién de proyectos, estudios,
auditoras, etc.

* Elaboracién de estadisticas de pro-
duccién y consumo.

* Atencidn al ciudadano.

* Promocién de inversiones.

* Propuestas de normativa a nivel na-
cional y regional.

* Imparticién de formacién.

* Gestidn presupuestaria y adminis-
tracién.

Entre estos procesos, se han desig-
nado como procesos clave para el co-
rrecto funcionamiento del Organismo
los siguientes:

* Planificacién energética regional.

e Gestién de subvenciones.

* Participacién y realizacién de pro-
yectos innovadores.

* Realizacién de proyectos, estudios,
auditoras, etc.

* Promocidn de inversiones.

6. Mapa de procesos del
EREN

A fin de estructurar los diferentes
procesos que constituyen la labor co-
tidiana del EREN, se han agrupado en
el siguiente mapa de procesos:
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ESTRATEGICOS:

OPERACIONALES:

SOPORTE:

7. Encuesta interna a
empleados

Durante el mes de julio de 2000, al
personal del EREN le fue entregada
una encuesta interna, para que fuese
cumplimentada por aquellos que asf
lo decidieran.

Una vez procesadas dichas en-
cuestas, el resumen de sus resultados
se muestra a continuacién:

(Escala O — 100)
(@I V€K@ 27 E——
Adhesién al Organismo..
7ol = Kell[=1j (- m————————

Imagen del Organismo ...
Comunicacién en el Organismo..... 71,7
Transversalidad... i,

Management de la jerarqufa..

Satisfaccidn en el puesto ...
Participacién: 100%

Planificacion energética regional.
Promocion programas energéticos nacionales y europeos.

Gestion de Subvenciones

Participacion y realizacion de proyectos innovadores.
Evaluacién de informes y consultas.
Realizacion de proyectos, estudios, auditorias, etc.
Elaboracion de estadisticas de produccién y consumo.
Atencioén al ciudadano.

Promocion de inversiones.

Propuesta de normativa.

Imparticion de Formacion.

Gestion presupuestaria y administracion.

Divulgacion

8. Autoevaluacion EFQM

Durante el mes de febrero de 2001,
el personal del EREN cumplimenté el
Cuestionario de Autoevaluacién Mo-
delo EFOQM, con identificacién de las ac-
ciones de mejora, que fue proporciona-
do porla Direccién General de Calidad
de los Servicios a tal efecto.

9. Objetivos generales

Como objetivos generales con ca-
racter bienal, para el perfodo 2001-
2002, se decidié fijar los siguientes:

» Calidad
— Creacidn de una Base de Datos
para cuantificar y cualificar el nu-
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mero de consultas atendidas por
el Organismo.

— Creacién de una encuesta para
medir el grado de satisfaccién de
los ‘clientes’ del EREN.

* Presupuestarios:

— Cumplimiento del presupuesto
anual.

— Monitorizacién mensual del gra-
do de avance en el cumplimien-
to presupuestario.

» Cumplimiento de plazos / volumen
de proyectos:

— Cumplimiento de plazos de tra-
mitacién de proyectos.

— Monitorizacién del ndmero de
proyectos en que se involucra
anualmente el EREN.

* Recursos humanos:

— Mantener el grado de satisfac-
cién global del personal por en-
cima del 82%.

10. Ejes estratégicosy
acciones de mejora
2001

Finalmente, entre los objetivos pa-
ra el perfiodo 2001-2002, se fijan los
ejes estratégicos y las acciones de me-
jora para el afio 2001:

» Optimizar la gestién de programas
energéticos de la Junta de Castillay

Ledn.

— Accién: Estudiary mejorarla ges-
tién de subvenciones.

* Optimizar el tiempo de trabajo y
los RRHH.:

— Accidn: Crear los sistemas de ba-
ses de datos de informacién pa-
ra asuntos de los ciudadanos,
consultas, gestiones y proyectos.

* Desarrollar investigacién sobre
nuevas tecnologfas y fomentarla in-
novacion:

— Accién: Desarrollo vy puesta en
marcha de los proyectos planifi-
cados.

Para cada una de las acciones de
mejora, se prepara una ficha de cum-
plimiento y seguimiento de resulta-
dos, con persona responsable de la
accién y fecha prevista de puesta en
servicio.

Finalmente, indicar dos aspectos
importantes:

a) La realizacién de los planes de
mejora y calidad permite estruc-
turar y canalizar adecuadamente
la intencidn de mejora y mejor
cumplimiento de obligaciones de
cada trabajador.

b) Parece conveniente fijar unos ob-
jetivos iniciales relativamente
simples, para ir progresivamente
fijando objetivos mdas ambiciosos
en afios sucesivos.
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Conclusiones generales

Puntos Fuertes

v’ Constatacion de que el Modelo
EFQM constituye un referente op-
timo para la mejora de la Calidad
desde una visién humanista.

v’ Se ha avanzado en el asentamien-
to de una cultura de mejora.

v’ Se han identificado una serie de
oportunidades de mejora que
pueden ser un punto de partida o
catalizador para reforzar los plan-
teamientos de la calidad.

v Implicacién de directivos.

<

Se ha conseguido la implicacién de
otros grupos de mejora, constitui-
dos en los Servicios Territoriales.

v’ Continuidad de foros participativos.

Oportunidades de Mejora

v’ Necesidad de dar continuidad a
los Grupos de Mejora.

v’ Necesidad de afrontar las resisten-
cias al cambio a través de informa-
cidn, sensibilizacidn, involucracidn
y formacién del personal.

v Importancia de la difusién de ex-
periencias, resultados y conoci-
miento, adquirido como mecanis-
mo de motivacion.

v Importancia de la asignacién de
funciones de impulso de la calidad
a una concreta unidad periférica.

v Importancia de la involucracion y

voluntad de los directivos vy, com-
promiso de todos los estamentos.

Necesidad de acometer la im-
plantacién sin forzar, sino buscan-
do el ritmo adecuado y paulati-
no.

Necesidad de disponer de «impul-
sores» y «referentes» de la calidad:
tanto dentro de la Direccidon Ge-
neral de Calidad de los Servicios
como en las diferentes unidades.

Necesidad de establecer un meca-
nismo a través del cual los Servi-
cios Centrales y Territoriales inter-
cambien informacidn, verifiquen
propuestas y fomenten la creativi-
dad y la innovacion.

Es preciso que sean operativos los
grupos de trabajo,y que exista una
interrelacién entre los respectivos
Servicios Territoriales y Centrales.

Promocién del intercambio de co-
nocimiento y experiencias dentro
de la Junta y con otras Administra-
ciones Publicas.

Oportunidad de que los grupos
de mejora constituyan el «ger-
men» que ayude a extender la cul-
tura de la calidad.

Necesidad de «popularizar» la ca-
lidad entre los funcionarios, en el
marco de una cultura de mejora
continua del servicio que alcance
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tanto a los altos cargos como a los cidn del trabajo vy de las estructu-
funcionarios de base. ras.

Oportunidad de introducir conte- ' Normalizacién de procedimien-
nidos relativos a calidad en los te- tos.
marios de las oposiciones a fun- v

. . . o Flexibilidad en la tramitacién, que se
cionarios de la Administracion.

consigue con procedimientos escri-
Implementacién de las nuevas tec- tos claros que permitan ante situa-
nologfas, unido a una reorganiza- ciones de urgencia mas flexibilidad.



Conclusiones especificas
de la reunion conjunta de los niveles
centrales y periféricos
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Consejeria de Presidencia y
Administracion Territorial

Participantes en la Mesa de la Consejerfa de Presidencia y Administracién Territorial.
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Presidencia y Administracion
Territorial

v’ Se presenta muchas veces la in-
cdgnita de si debe haber un Uni-
co Plan Departamental que inte-
gre a todas las Secretarfas Terri-
toriales, o si deben existir Progra-
mas Departamentales de las De-
legaciones. Hay temas que a nivel
de Secretarfa Territorial son muy
importantes (Oficina de Informa-
cién y Atencién al Ciudadano,
Registro).

v’ En determinadas delegaciones se

han creado 2 tipos de Grupos de
Mejora: a nivel de Servicios Terri-
toriales y a nivel de Secretarfa Te-
rritorial. Esta experiencia podrfa
extenderse a todas las Delegacio-
nes lerritoriales.



Consejeria de Economia y Hacienda

Participantes en la Mesa de la Consejerfa de Economia y Hacienda.
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Economia y Hacienda

v Desarrollo no adecuado del proce-

dimiento para el establecimiento de
los Grupos de Mejora (corto espa-
cio de tiempo para su implantacion
e imposicién para la participacién).
Planteamiento acerca de la necesi-
dad de redefinicién en la composi-
cion de los actuales Grupos de
Mejora (los Servicios Territoriales
se encuentran mds cercanos o
mas identificados con el Grupo de
Mejora de Servicios Centrales que

con el de su correspondiente De-
legacion Territorial).

Definicién no clara de qué medi-
das o propuestas de mejora se
deben elevar a Servicios Centra-
les y cudles se deben tratar ex-
clusivamente en la Delegacién
Territorial.

Necesidad de formacién en cali-
dad y cambio de actitudes en rela-
cidn a la incorporacién del factor
humano en la gestién.



Consejeria de Fomento

Participantes en la Mesa de la Consejerfa de Fomento.
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Fomento

v’ Necesidad de definir un sistema ¢ Aumentar la periodicidad en las con-

de provisién de puestos de traba- vocatorias de Grupos de Mejora.

jo mis flexible. v’ Aplicary adaptar las nuevas tecno-
v’ Mejorar la planificacién de la for- logfas a las necesidades de la Ad-

macion. ministracién Pdblica.



Consejeria de Agricultura y
Ganaderia

Participantes en la Mesa de la Consejerfa de Agricuttura y Ganaderfa.
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Agricultura y Ganaderia

Para evitar el uso excesivo del
medio telefénico en la transmisidn de
instrucciones con garantfas juridicas,
es necesario conseguir:

v  La implantacidn total del uso de
Intranet que permita:

— Acceder a una base de datos in-
tegrada (ejemplo: para el «Regis-
tro de Explotaciones» se podria
tener una base Unica con todos
los datos de los agricultores).

— Acceder a informacién necesa-
ria para el trabajo diario de las
personas (ejemplo: BOCYL).

v Laintegracidn total del correo elec-
trénico como medio de transmi-
sidn de datos eficaz, unido univoca-
mente a la posibilidad de escanear
la firma de los responsables.

Para incrementar la calidad en la

Administracién se necesita:

v/ Modificar las estructuras de RPT,

en base ala utilizacién actual de las

nuevas tecnologfas.

— Dotar de los recursos necesa-
rios esta nueva estructura de
personal (formacién, medios,
motivacién del personal...).

Implicacién mayor de la Asesorfa y

la Intervencidn en la cultura de la

mejora de la calidad de los servi-
cios.

Que se reparta entre un mayor

ndmero de personas la responsa-

bilidad de llevar adelante la mejo-
ra de la calidad.



Consejeria de Medio Ambiente

Participantes en la Mesa de la Consejerfa de Medio Ambiente.
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Medio Ambiente
v’ Necesidad de crear Grupos de

Trabajo, no sélo para cada una de
las Delegaciones Territoriales (a ni-
vel Servicio), sino entre represen-
tantes de cada una de ellas, donde
exista una interrelacién y comuni-
cacién continua (mediante un in-
terlocutor de la Consejerfa de Me-
dio Ambiente) con los Servicios
Centrales, asf como con los Terri-
toriales.

Varios de los asistentes (de los
Servicios Territoriales) coincidie-
ron en la necesidad de redefinir el
desarrollo de las reuniones que
tienen (en algunos casos, cada
quince dfas) con el Grupo de Me-
jora de la Delegacidn Territorial a
la que pertenecen, puesto que en
éstas es diffcil tratar en profundi-
dad y de manera objetiva algin
problema desde el momento en
que éste sélo afecta a un miembro
de dicho Grupo de Mejora y so-

bre el que solo se tiene capaci-
dad de propuesta, al pertenecer a
areas de trabajo bien distintas y no
poseer conocimientos sobre las
del resto (algo que, en definitiva, es
normal).

Se hizo patente la importancia de
promover la iniciativa personal de
cada uno (en las Delegaciones Te-
rritoriales) a la hora de proponer
posibles iniciativas y mejoras en la
Junta de Castilla y Ledn: «De nada
sirve proponer y plantear proble-
mas, sin propuestas estudiadas y
proyectos que soporten dichas
propuestas. Para que las Delega-
ciones Territoriales sean escucha-
das y sus propuestas tenidas en
cuenta, Servicios Centrales ha de
tener en sus manos, al menos, un
dossier que las soporte y argu-
mente, para que sean objeto de
estudio, y en su caso, llevarlas a
cabo.



Consejeria de Sanidad y
Bienestar Social
Gerencia de Servicios Sociales

Participantes en la Mesa de la Consejerfa de Sanidad y Bienestar Social.
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v Los Grupos de Mejora de las De-

legaciones Territoriales tienen que
trabajar de forma independiente al
Grupo de Mejora de la Conseje-
rfa. En la actualidad, existen cauces
de informacién con los Servicios
Territoriales a través de las jefatu-
ras de servicio, siendo ésta la via
indicada para la coordinacién e in-
tercambio de informacion.

v/ No son necesarios nuevos canales

de comunicacién sino que los que
estdn establecidos funcionen ade-
cuadamente.

La difusién de la informacién rela-
tiva a los objetivos e iniciativas de-
sarrollados por la Junta en materia
de calidad es el factor principal pa-
ra incentivar y convencer a los tra-
bajadores de la necesidad de la
gestién de calidad en esta Admi-
nistracion Publica.



Consejeria de Educacion y Cultura

Participantes en la Mesa de la Consejerfa de Educacidn y Cultura.
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v’ Es necesario poseer un diagnésti- v/ Garantizar el apoyo constante
co de situacion previo a través de desde las diferentes Consejerfas.
la autoevaluacién de todos los v Impulsarla formacién y la sensibili-
Servicios Territoriales. zacién en materia de EFQM.

v Impulsar la constitucién de Gru- ¥ Crear grupos diferenciados de
pos de mejora a nivel de Servicios Educacién y de Cultura.
entre las diferentes Delegaciones
Territoriales.
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Consejeria de Industria, Comercio
y Turismo

Agencia de Desarrollo Econdomico
Ente Regional de la Energia

Participantes en la Mesa de la Consejeria de Industria, Comercio y Turismo.
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Industria, Comercio y Turismo

v Los puestos clave, tanto a nivel de
Servicios Centrales como de los
Servicios Territoriales, han de ocu-
parlos personas que crean en la
calidad y se involucren en el pro-
yecto, con conocimientos bésicos
de calidad, planificacién y gestidn.

v/ Necesidad de establecer un SIS-
TEMA DE COMUNICACION
formal y efectivo entre los distin-
tos niveles administrativos que for-
man parte del proceso de calidad.

v/ Mayor anticipacién, concrecién y
continuidad en las directrices que
se dan desde la Direccién General
de Calidad de los Servicios.

v' Cumplimiento de plazos por parte

de todos los Servicios Centrales y
Servicios Territoriales segin la pla-
nificacién establecida, en los hitos
clave.

Mayor conocimiento y cuantifica-
cidén de sistemas y disponibilidad
de medios existentes para poder
asumir estas funciones de calidad,
solucionando las deficiencias posi-
bles.

Llevar a cabo acciones inmediatas
que pueden implantarse de forma
sencilla. Conocer resultados es
fuente de motivacién.






Acto de Clausura

Grupos de Mejora en la Administracion de Castilla y Leon:
Primera Convencion



de Castilla y Ledn

on

Grupos de Mejora en la Administraci

Primera Convencion

106 Francisco Javier Raedo Aparicio, Luis Miguel Gonzédlez Gago,
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Acto de clausura

Clausura

FERNANDO RODRIGUEZ PORRES

Delegado Territorial de la Junta de Castilla y Leén en Burgos

Quiero en primer lugar dar las gra-
cias a todos los funcionarios y funcio-
narias de las distintas Delegaciones
Territoriales y Servicios Centrales que
habéis participado en esta jornada.

Estamos convencidos de que el
objetivo de una administracién como
la nuestra es el servicio a los ciudada-
nos. Por ello tenemos la obligacidn de
ir mejorando dfa a dfa, de planificar
nuestro trabajo motivados por la
mejora continua. Planificar para la
mejora debe ser el reto de la Admi-
nistracién como drgano de gestién v,
mds importante todavfa, el reto per-
sonal de todos y cada uno de los fun-
cionarios y laborales al servicio de
esta administracién.

Ante este reto debemos iniciar
practicas de autoevaluacién para
detectar esos puntos fuertes que
debemos reafirmar y las dreas de
mejora que debemos abordar vy
corregir. Todo con un modelo fiable,
contrastado, seguro v eficaz; que per-
mita evaluar el sistema y el trabajo
objetivamente, cuantificando resulta-
dos que faciliten analizar la mejora.

Un modelo que fundamente su fuer-
za en el valor de la persona como eje
de la organizacidn, que potencie el
valor del trabajo bien hecho como
ética de la responsabilidad y sirva
para que el servicio a los ciudadanos
sea eficaz, equitativo y la sociedad
perciba esta mejora.

Sabemos que la tarea es diffcil, que
nos vamos a encontrar con muchos
inconvenientes, pero no podemos
caer en el desdnimo o el pesimismo.
Nuestro convencimiento nos debe
mover a trabajar en esta Iinea en cada
una de nuestras Secciones, Servicios,
o Delegaciones.

Los Grupos de Mejora sois las pri-
meras semillas de este apasicnante
trabajo, que empezard a dar los frutos
cuando el resto de compafieros per-
ciban un trabajo serio. La experiencia
ha demostrado que, cuando se traba-
ja con rigor en este campo, poco a
poco se extiende a todos los dambitos
de la administracién.

De nuevo gracias por vuestro tra-
bajo,y os animo a seguir en este em-
pefio.
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Anexo

Personas integrantes de los grupos de
mejora de la Administracion de la
Comunidad de Castilla y Ledn
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CONSEJERIA DE

PRESIDENCIA Y ADMINISTRACION TERRITORIAL

[, ARIAS BERREOATEGORTUA, D. Melchor.

N|

FERNANDEZ DIEZ, D. Teodoro.

w

FERNANDEZ PREZ, D* Mercedes.

4. HERRERO BATALLA, D. Fernando.

|

KROTENBERG VAZQUEZ, D. Pablo,

6. MENDEZ FERNANDEZ, D. Jests.

7. SAEZ SAEZ, D? Lydia.

RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CONSEJERIA DE

ECONOMIA Y HACIENDA

[, BALLESTEROS DE LAS HERAS, D. Manuel.

2. BOCOS MUNOZ, D. Ramdn,

|

CALVO GARCIA, D Carmen.

4. CASTELLANOS ALONSO, D JesUs.

|

MACHOTA MARTIN, D, Tomds,

6. SACRISTAN DIAZ, D. Antonio.

7. VAQUERO FERNANDEZ, D. José Luis.
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CONSEJERIA DE FOMENTO

[, LEBRATO ROJO, D. Pablo.

2. MARTIN ALMEIDA, D. Jests.

|

PEREZ FERNANDEZ, D. Antonio.

»

SANTANA ZAPATERO, D. David.

RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CpNSEJERiA DE
AGRICULTURA Y GANADERIA

on

ABAD GUTIERREZ, D* Marta.

N|

de Castillay Le

FERNANDEZ MARDOMINGO, D. Baudilio.

|

FERRERAS NAVARRO, D. José Manuel.

4. LOPEZ GARCIA, D. Manuel.

|

MARTIN SANCHEZ, D. José.

on

6. MEDINA REBOLLO, D. Pedro.

7. SANCHEZ DIEZ, D. José Manuel,

8. VELICIA MARTINEZ, D. Herminio.

RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CONSEJERIA DE
MEDIO AMBIENTE

CALVO LAZARO, D, Juan Manuel.

No

FERNANDEZ DE MIGUEL, D:* M2 Virtudes.

|

RODRIGUEZ MARTIN, D. Lorenzo.

Grupos de Mejora en la Administraci
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SUAREZ VEGA, D. Francisco Javier,
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CONSEJERIA DE

SANIDAD Y BIENESTAR SOCIAL

* Consejeria:

I, ALVAREZ REQUHO, D Ana.

2. BURON ALVAREZ, D2 Cristina.

3. DIEZ PASTOR, D* Eva Marfa.
|
4. GARCIA ARIAS, D, Oscar:

5. GARCIA REGUERO, D? Teresa.

6. GUZMAN FERNANDEZ, D M* Angeles,

7. REMESAL REMESAL, D. Angel.

* Gerencia de Servicios Sociales:

[, ALEIXANDRE MENDIZABAL, D.Vicente.

2. DAMAS PORTERO, D? M2 Jesus.

3. FERRERAS CASTRILLO, D. Andrés.

4, MARTINEZ ARRIBAS, D.* Cristina.

5. SANCHEZ REDONDO, D. José Miguel.

Anexo
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CONSEJERIA DE
EDUCACION Y CULTURA

[, ALVAREZ SANZ, D. Galo,

2. BENEITEZ MARTINEZ, D Olga.

|

FERNANDEZ MORENO, D. José Javier

4, GALLEGO FERNANDEZ, D. Feliciano.

|

GONZALEZ MORO, D. Félix.
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7. GRANJA BARON, D. Guillermo.

on

8. MULERO RUBIO, D. Salvador.

|

RAMOS GARCIA, D* Carmen.

10. RODRIGUEZ LORCA, D* Ana Isabel,

1. SANCHEZ PASCUALA, D. Fernando.

de Castillay Le
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA CONSEJERIA DE

INDUSTRIA, COMERCIO Y TURISMO

* Consejeria:

[, BRAGADO GARCIA, D. Alfonso.

2. GARCIA CORDERO, D. Felipe.

|

HUIDROBO VINAS, D. Juan Bautista.

4. PEREZ MENDEZ, D2 Belén.

5 PIRIZ BERNARDO, D. Antonio.

* Agencia de Desarrollo Econdmico:

I. ACEVES DEL CAZ, D.José Damidn.

2. ALVAREZ ALVAREZ, D M* Jests.

|

CASADO SAENZ, D? Beatriz.

4, CID GlL, D. Javier.

|

FERNANDEZ MARTINEZ, D Monserrat,

6. MERINERO SAINZ, D. Pablo.

7. SANCHEZ VADILLO, D. Luis Miguel.

* Ente Regional de la Energia:

I.  GONZALEZ MONTERQO, D. Ricardo,

2. ORDONEZ CARBALLADA, D. Manuel,
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
AvILA

l. BALLESTEROS MOZAS, D. Juan José.

2. CUBILLOVELASCO, D. José.

|

FERNANDEZ ZAZO, D. Joaquin.

4, GIL GARCIA, D. Madesto.

|

HERNANDEZ GOMEZ, D2 M* José.

6. HERRANZ ORTIZ, D. Miguel Angel

7. LOZANO RODRIGUEZ, D. Guillermo,

8. MACHADO SANCHEZ, D. Fco. Javier:

|

MUROZ HERNANDEZ, D. Angel,

0. PARDO ONTORIA, D. Juan Manuel.

1. PIERA DELGADO, D. Lorenzo.



RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
BURGOS

. ACOSTA CAMPS, D. Juan Carlos.

2. BARRIUSO MUNGUIA, D*Yolanda.

3. DEL POZO DIEZ, D. Angel M,

4, GONZALEZ ALVAREZ, D? Blanca.

|

NUNEZ HERRERA, D. Méximo.

6. PEREZ FERNANDEZ, D. Jess.

7. REAL RODRIGUALVAREZ, D.* Rosario.

8. RODRIGUEZ SANTILLANA, D. Juan Carlos.

9. RUIZ ROBREDO, D* Celia.

0. SAIZ ALONSO, D. Roberto.

1. SALDANA MARTIN, D. Lorenzo.

12. VILLAGRA DE BLAS, D. Javier:

Anexo

117




de Castilla y Ledn

on

Grupos de Mejora en la Administraci

Primera Convencion

118

RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
LEON

[.  ARREDONDO FERNANDEZ, D. Julio,

2. ASTIARRAGA GONZALEZ, D M?® Araceli

|

BARRIENTOS FERNANDEZ, D. Moisés,

4, CANOTOVAZQUEZ, D. José Luis.

=

CORDERO RODRIGUEZ, D* Ana Marfa,
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/. LOZANO ASENSIO, D. Manuel.

8. MALLO SANCHEZ, D. Manuel.

O

MARTINEZ GARCIA, D. Gregorio Alfonso.

10. MORENO REDRIGUEZ, D. Mateo,

1. SEGURADO LOZANO, D. Manuel.



RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
PALENCIA

[, ANEAS MONEDERO, D? Silvia.

2. BARRIENTOS GARCIA, D. Manuel,

3. DIEZ PRESA, D. Manuel Antonio.

4, GARCIA CARRANZA, D Carmen.

5. LOPEZ-FANDO DE CASTRO, D. Francisco,

6. MANTECON RUIZ, D. José Luis.

7. MERINO VITORES, D. Antonio.

8. PALOMINO ZARZOSA, D. Eugenio Victor.

9. PECHARROMAN GARCIA, D* Ana.

0. PRIMO AGUILAR, D. Juan José.

1. ROMERO REPELA, D. Javier:

2. VALLEO SANZ, D. Francisco Javier:
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
SALAMANCA

[. ALONSO HIDALGO, D. Rafael.

2. BENITO [ZQUIERDO, D. Luciano.

|

DIAZ TORRES, D. Fernando,

4, GARCIA BELLIDO, D? Inmaculada.

|

GARCIA RODRIGUEZ, D* Amelia,

6. HERNANDEZ HERRERO, D. Julio.

7. MERLO CASTRO-RABADAN, D, Joaquin,

8. MOLINA BENITO, D. José A,

|

MORO CASCON, D. Marcelo.

10. RODRIGUEZ RAMOS, D* Carmen,



RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
SEGOVIA

I. DE ANDRES BOAL, D* Montserrat.,

2. DE LA IGLESIA PIELHOFF, D José Luis.

|

DE LAS HERAS OVEERO, D. Eusebio.

4, DEL BARRIO ROLDAN, D. Antonio,
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LUENGO ESTEBAN, D.* Lourdes.

10. MARTIN CORRIONERO, D:* Rosalfa.

1. MARTIN MARCOS, D M? Jesus.

2. MARUGAN CASADO, D* M? Jests.

13, PENALOSA IZUZQUIZA, D. Juan,

4. RIESCO LEAL, D. Pablo.

5. SANZ COBOS, D. Jesis M*

6. TRAPERO MATESANZ, D. Félix.

17. YAGUE GARCIA, D* Fuencisla.

8. YUSTA HERREROS, D. Radl.
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
SORIA

I. ARRIBAS AMO, D. José Carlos.

2. CANTALAPIEDRAVILLARREAL, D? Luisa.

|

DOLS QUESADA, D. Jaime.

4, DOMINGUEZ GARCIA, D2 Emilia.

|

GIL FLORES, D. Francisco.

6. HERNANDEZ ROMERA, D. Felipe.
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8. MOLINA JIMENEZ, D Aurora.

MURNIZ BAIZAN, D. Fernando.

0. NEBREDA MAYORAL, D.* Teresa.
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1. VALDIVIESO SANZ, D. Juan Carlos.
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RELACION GRUPO DE MEJORA DE LA
DELEGACION TERRITORIAL DE
VALLADOLID

. ARRANZ GIL, D. Juan Jesus.

2. CALVO ESTEBAN, D* M2 José.

3. CONCHO SAINZ, D?* Rocfo.

4, DE LATORRE ANTOLIN, D. Javier:

5  MAILLO ROSON, D.? Inmaculada.

6. MARCOS GOROSTIZA, D Aida.

7. MARTIN PEREZ, D. Fernando.

8. RODRIGUEZ BARREDA, D Cristina.

9. SANCHEZ ASENSIO, D José Raman,

10. TOMILLO GONZALEZ, D? Elisa.

[1. TRILLO TRILLO, D. José.
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DELEGACION TERRITORIAL DE
ZAMORA

[, ALMAZAN ENRIQUEZ, D. Luis-lgnacio.

2. ALONSO RUIZ, D. Fernando.

|

DOMINGUEZ DE PABLOS, D. Eloy.

_#|

FERNANDEZ VINA LEDESMA, D. Antonio.

|

GARCIA AMIGO, D. Miguel,

6. HERNANDEZ GARCIA, D? Josefina.

7. LOPEZ LEAL, D?* Angela.

8. MORAGA ALONSO, D* M. Soledad.

|

PEREZ MANOSA, D Angela.

10. SANCHEZ CASTILLO, D. Miguel.

[1. SANTAMARINA GARZON, D? Scledad.

12. SEVILLANO SANCHEZ, D.Vicente.

3. VICENTE REMESAL, D. Pedro Angel.

[4.  VILLORIA GARCIA, D.* Caridad.
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