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PLAN PILOTO

A lo largo del 1996, se empezo a trabajar en el Apuntamiento de Logronio en la imple-
mentacion de un Sistema de Gestion de la Calidad, con el objetivo inicial de certificar las
actividades en un servicio municipal. Asi se empez6 a trabajar en el conocimiento de diver-
sas herramientas de la calidad, aplicadas a la gestion realizada desde el Servicio de
Urbanismo.

El servicio de Urbanismo obtuvo, gracias al trabajo desarrollado por su personal, la pri-
mera certificacion del Ayuntamiento en la Norma ISO 9002 en su version de 1994 en Mayo
de 1998.

La valiosa aportacion que fue necesario realizar para la certificacion de los procesos de
urbanismo, se convirtié en un programa piloto, a la vista de su buen resultado sobre las rela-
ciones entre los servicios municipales y los ciudadanos. Los trabajadores del Servicio de
Urbanismo, participaron en un importante nimero de reuniones de los grupos de trabajo,
y posteriormente (una vez convenientemente formados) en el proceso de auditorias inter-
nas.

El Sistema ya estaba disefhado para un servicio y se habia hecho la parte mas compleja
de interpretar una norma de calidad que no estaba pensada para la administracion.
Habiamos disenado un Manual de Calidad, que soportaba los procedimientos operativos y
normas internas que afectaban a la forma de realizar el trabajo, también una estructura, con
un Comité de Calidad, mixto entre técnicos y politicos, y una estructura de calidad con un
Responsable de Calidad y un Delegado de Calidad, ademas de una gama de procedimien-
tos para gestionar el Sistema de Calidad.

Ahora se trataba de extenderlo a toda la organizacion, para tratar de obtener un nivel
similar de beneficios en el desarrollo de los procesos del resto de los servicios municipales.

Tras la conclusion de este primer proceso de certificacion, La Corporacion y las
Organizaciones Sindicales con representacion en el Ayuntamiento tuvieron la ocasion de ini-
ciar un proceso negociador, con la finalidad de analizar las repercusiones que la implanta-
cion del Sistema de Gestion de la Calidad, en toda la actividad municipal, podria llegar a
tener.

En este proceso se analizaron las innegables mejoras que se producian tanto para los ciu-
dadanos, como para los trabajadores del Servicio de Urbanismo y se alcanzé un acuerdo
para la extension de la certificacion de los procesos de los restantes servicios municipales,
en un calendario que inicialmente se fij6 a cinco anos, con la posibilidad si la técnica de
trabajo utilizada lo permitia, de reducirlo a cuatro anos. (Ver grafico)
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EL PROCESO DE IMPLANTACION
Implantacion progresiva en cinco anos sistema de calidad modelo ISO 9000
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En esta negociacion, ademads de un calendario de implantacion al resto de los servicios
municipales, se fijaron algunos términos muy importantes.

Puesto que la primera idea reflejaba una relacion directa entre la implantacion del siste-
ma de gestion de la calidad con una reingenieria de los procesos, lo que derivaba a medio
plazo en la reduccién de una gran cantidad de actividades, se pacto el respeto a los pues-
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tos de trabajo, de modo que se suscribia el compromiso de no reducir las plantillas en los
servicios en los que se implantara el Sistema de Gestion de la Calidad, ampliando el nivel
de servicios ofrecidos.

Un tercer aspecto que fue objeto de esta negociacion fue de cardcter econémico.

A partir de la experiencia recibida durante los 18 meses que duré la implantacion del sis-
tema de gestion de la calidad en el Servicio de Urbanismo, se observd que el papel que
jugaban los trabajadores en el proceso era muy importante, y de su actitud podia depender
el éxito o el fracaso del plan.

El sistema de gestion de la calidad necesitaba y sigue necesitando de la colaboracion de
los trabajadores en los diferentes niveles de participacion, ya sea en la dedicacion extraor-
dinaria que supone participar en los equipos de mejora, talleres de trabajo, etc., como en
las aportaciones adicionales de datos a los participantes en los grupos, o en los procesos de
auditorias internas, actividades todas ellas que se realizan sin dejar el trabajo habitual, es
decir como una aportaciéon suplementaria.

Por otra parte en las fases iniciales se habia extendido la idea equivocada de que el
Sistema de Gestion de la Calidad, era algo ajeno al trabajo, algo asi como una actividad mas
paralela al propio trabajo, estaba el trabajo normal de cada dia y el "trabajo de la calidad".

Se trataba de establecer un sistema de compensacion a la reconocida aportacion de los
trabajadores implicados en cada fase del proceso.

Como resultado de esta planificacion, las aportaciones de los trabajadores, este proceso
negociador, etc, se puede decir que se consiguieron algunos resultados relevantes.

Por un lado el éxito total del proceso, que se inici6 en 1996, se redisefio en 1998 con la
negociacion senalada y posibilito la certificacion paulatina de los servicios municipales hasta
obtener la certificacion para todas las actividades del Ayuntamiento de Logrono en julio del
ano 2001.

Durante el proceso de incorporacion de servicios también se realizé la migracion de la
certificacion ISO 9002 del ano 1994 (basicamente norma de aseguramiento de la calidad) a
la certificacion ISO 9000 del afno 2000 (norma de gestion de la calidad).

Posteriormente, tras el asentamiento el Sistema de Gestion de la Calidad, basado en el
Mapa de Procesos que interactia entre las diferentes Direcciones Generales y Unidades, con
un sistema basado en Indicadores y Objetivos, se ha seguido trabajando en procesos glo-
bales del Ayuntamiento:

e Gestion de las Incidencias sobre la Movilidad, que trata de minimizar los problemas
que las obras publicas pueden generar en los ciudadanos
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Gestion de las Subvenciones (afecta a mas de 10 unidades diferentes)

Gestion de Solicitudes, referidas al tratamiento dado a las solicitudes de autorizacio-
nes, licencias, permisos etc.,

Gestion de los Servicios, en relacion con la prestacion de servicios directos por parte
del Ayuntamiento.

Gestion de la Seguridad en las Edificaciones con afectacion a varias Direcciones
Generales.
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CLAVES DE APLICACION

Impulso del Gobierno Municipal, ha resultado esencial, a menudo se dice que en los
procesos de implantaciéon de un Sistema de Gestion de la Calidad es necesaria la implica-
cion de la direccion, en el caso del Ayuntamiento de Logrono, no cabe duda que esto ha
sido asi, desde el primer momento se implico el Alcalde hasta el punto de ejercer el lide-
razgo en el proceso seguido, disponiendo ademas de la figura del Concejal de Calidad.
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Este liderazgo es muy importante, porque el proceso seguido ha sido muy largo y a
menudo nos hemos encontrado con unidades que peridédicamente “desaparecian” de su tra-
bajo, para dedicar un valioso tiempo en los grupos de mejora, lo que sin duda es dificil de
asimilar cuando se necesita un informe, asesoramiento etc.

Receptividad de Unidades y Servicios. En la misma linea sefalada, el problema se ha
planteado de forma similar, puesto que no todos los integrantes de una unidad estaban en
los grupos de trabajo, esto ha supuesto una recarga de trabajo adicional, del mismo modo
para los trabajadores que realizan las auditorias.

Soporte técnico. Para poder desarrollar el proceso como lo habiamos planificado ha
sido necesario disponer de unos recursos que acompanaran a los diferentes grupos de mejo-
ra y que coordinaran las acciones para darles coherencia dentro del Sistema, ademas de las
instalaciones para el trabajo de los grupos de mejora, en los que a lo largo de todo el pro-
ceso ha pasado al menos el 50% de la plantilla, se ha disefiado un sencillo dispositivo en la
red municipal para hacer accesibles todos los procedimientos, documentos y normas inter-
nas necesarias para la gestion de las actividades municipales.

Consultoria. Durante el tiempo en el que se a llevado a cabo el proceso de implanta-
cion del sistema, con las consiguientes fases de reingenieria, adaptacion a los nuevos pro-
cesos, en lo que hemos venido denominando como “Formacion en Acciéon” hemos conta-
do con equipos consultores hasta alcanzar la madurez del Sistema de Gestion de la Calidad.

Personal municipal. Como ya advertia en la introduccion del tema, es el valor mas
importante junto con el liderazgo directivo, para conseguir la adaptaciéon al Sistema de
Gestion de la Calidad. No cabe duda de que el trabajo, sigue siendo basicamente el mismo,
la prestacion de una serie de servicios publicos, cambia la metodologia, las formas de hacer
y de tratar al ciudadano, y sobre todo las perspectivas, dejar de ver las actividades de forma
individualizada y empezar a ver el trabajo en procesos.

Los grupos de trabajo han sido la herramienta fundamental. Organizados siguiendo los
patrones y utilizando la metodologia de las Herramientas de Calidad (Ias 7 H, Hojas de
tomas de datos, grificas, histogramas, diagramas de Pareto, Diagrama de Causa -Efecto,
Diagrama de dispersion correlacion y Graficos de control), con la participacion de los dife-
rentes estamentos de cada unidad o servicio, han trabajado directamente los problemas de
gestion del Servicio/Unidad, analizando la situacion real de sus actividades, han seleccio-
nado las que parecian mas relevantes. Han dado a conocer el objeto y finalidad de sus acti-
vidades, las han plasmado en flujogramas, las han analizado para descubrir donde habia
causas de fallo, de error o principios de “No Calidad”, las han clasificado utilizando las meto-
dologias de Pareto y de Ishikawa, para realizar el redisenio de las acciones en un nuevo pro-
ceso con un nuevo flujograma, limpio, estudiado, pensado en funcién del ciudadano/clien-

o

175



14 PONENCIA Luis Angel Budria 16/11/05 09:17$Pégina 176

176

MARTES 22 DE NOVIEMBRE

te y descrito un cuadro de acciones en paralelo, atribuyéndose las diferentes responsabili-
dades en cada parte del proceso, y evitando especulaciones con las economias de recursos.

El proceso seguido ha incluido también fases de redaccion por parte de los propios tra-
bajadores, de los nuevos procesos, hasta su tratamiento por el Comité de Calidad (Organo
mixto entre concejales y técnicos), que ha tratado de compatibilizar economia procesal y
garantias juridicas, en los diferentes procesos de unidades distintas, componiendo lo que es
el conjunto del sistema, Dedicando atencion preferente a la fijacion, seguimiento y cumpli-
miento de objetivos orientados a la mejora continua.

Auditorias. No estamos acostumbrados los trabajadores de la administracion publica a
participar en procesos de auditoria, tendemos a relacionarlo con control, castigo, etc. Sin
embargo es una de las necesidades del Sistema de Gestion de Calidad que hemos adopta-
do, aunque evidentemente rompiendo con el topico de forma, que las auditorias forman
parte de un proceso que se realiza en dos partes, interna y externa. Las internas son reali-
zadas por personal municipal con formacién basica en la técnica de auditorias, dirigidas
hacia los procesos de trabajo de las diferentes unidades y realizadas a personal municipal,
que conoce el proceso objeto de la auditoria. En cambio las externas son realizadas por
auditores de la entidad que emitird el certificado de calidad y que se realizan también sobre
la actividad del Sistema de Gestion de la Calidad y en la que los trabajadores también son
parte importante, tanto los que gestiona la auditoria con el equipo auditor, como los que
reciben a los auditores para dar cuenta de las diferentes actividades, documentacion etc.

El proceso de auditoria interna que se realiza todos los afnos requiere la formacion de
auditores, la participacion de un elevado nimero de trabajadores, para comprobar que lo
que se hace, se realiza tal como se habia planificado y recogido en los procedimientos.
Requiere la conciliacion de intereses: auditores/auditados, dado que el sistema que hemos
establecido hace que las auditorias crucen al personal de unas unidades en otras, y perfec-
ciona el sistema, puesto que una gran parte de los trabajadores tiene alguna relacién con
las auditorias.

Como resultado de éstas a menudo surgen necesidad de realizar acciones de formacion,
o la utilizacion de herramientas de la calidad, para analizar causas de No Conformidad,
refresco de conocimientos, acciones de relaciones internas o de comunicacién y acciones
de coordinacién en procesos compartidos, porque a veces el fallo, no estd en el tejado de
nadie, sino en el de todos, cada unidad que participa en un proceso, puede hacer bien su
parte del trabajo y producirse el fallo, porque no se ha trabajado suficientemente la coordi-
nacion.

La aportacion de los trabajadores al proceso ha sido como hemos podido comprobar en
un repaso riapido y sin profundizar un elemento clave, junto con la segunda clave que
hemos comentado, el liderazgo directivo, imprescindible para poder lanzar y finalizar el pro-
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ceso. Por ultimo la tercera clave ha resultado la implicacion de los sindicatos, que ha servi-
do para poner en valor el trabajo desarrollado por los trabajadores. Se ha conseguido pro-
piciar su colaboraciéon haciéndoles participes de la construccion del sistema, mediante la
negociacion de un Plan de Calidad para la implantaciéon del Sistema en todo el
Ayuntamiento, dando un tratamiento igualitario a todas las unidades municipales, y nego-
ciando una compensacién y un reconocimiento a la ardua labor que ha tocado a los traba-
jadores. De esta forma podemos hablar del binomio aportacion/compensacion, y directa-
mente relacionado con éste el concepto de productividad asociada a objetivos.

EL BINOMIO APORTACION/COMPENSACION

El incentivo de productividad. Viene definida por la Ley 30/84, destinado a retribuir el
especial rendimiento, la actividad extraordinaria y el interés o iniciativa con que el funcio-
nario desempene su trabajo.

Su cuantia global no podrd exceder de un porcentaje sobre los costes totales de perso-
nal de cada programa y de cada 6rgano que se determinara en la Ley de Presupuestos. El
responsable de la gestion de cada programa de gasto, dentro de las correspondientes dota-
ciones presupuestarias determinard, de acuerdo con la normativa establecida en la Ley de
Presupuestos, la cuantia individual que corresponda, en su caso, a cada funcionario.

En todo caso, las cantidades que perciba cada funcionario por este concepto seran de
conocimiento publico de los demas funcionarios del Departamento u Organismo interesado
asi como de los representantes sindicales.

Destinado a compensar la implantacion generalizada de un sistema de aseguramiento de
la calidad, "se establece un incentivo de productividad para todo el personal municipal,
excluidos personal directivo (niveles 28 a 30), personal interino por sustituciones, asi como
el personal excluido del dmbito de aplicacion del en cada momento vigente Convenio
Colectivo para el personal laboral, cuyo devengo se vincula al establecimiento de un siste-
ma de aseguramiento de la calidad en los servicios municipales, ya sea a través del reco-
nocimiento externo del sistema (cuando se suscribi6 el acuerdo la norma UNE-EN-ISO 9002,
actualmente la a norma UNE-EN-ISO 9000) por el organismo certificador correspondiente, o
bien por la conformidad de un Comité de Calidad de Servicio constituido en el
Ayuntamiento de Logrofo.

El Comité de Calidad habrd de velar por la implantacién de los procedimientos tras la
superacion de los procesos de racionalizacion, y por su constante actualizacion, en un pro-
ceso de mejora continua, también sobre el establecimiento de objetivos de calidad orienta-
dos en las lineas detalladas en la Politica de Calidad y sobre el desarrollo de indicadores de
gestion.
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En su composicion, se cuidara para que todas las partes intervinientes en los procesos
de racionalizacion se hallen suficientemente representadas. Asi, a la composicion estable y
permanente del Concejal Delegado de Calidad y Atencion Ciudadana, el Delegado de
Calidad del Ayuntamiento (actualmente este cargo lo ostenta el Director General de
Contratacion) y el Gestor del Sistema de Calidad, se unirdn, para cada Direccién General o
Unidad, el respectivo Concejal Delegado, el Director General, un funcionario del mismo, y
un representante de los funcionarios designado a propuesta de la Junta de Personal."

Como hemos podido ver en la exposicion, este incentivo viene a reconocer la actividad
extraordinaria, el rendimiento, el interés e iniciativa, que han desarrollado y tienen que
seguir desarrollando los trabajadores para sostener el Sistema de Gestion de la Calidad, las
habilidades personales y técnicas, la capacidad de negociacion y comunicacion, la posicion
ante los cambios de la Organizacion, el valor anadido de la funcién desempenada, etc., en
funcion de circunstancias objetivas relacionadas con el desempefio del puesto y objetivos
asignados al mismo.

En definitiva, el trabajo bien hecho por el funcionario activo y cumplidor (Comision de
Estudio del Estatuto Basico), es un incentivo que no genera derechos individuales.

Entre sus objetivos: la consecucion y mantenimiento de la implantaciéon del sistema de
gestion de la calidad a través del reconocimiento externo del organismo certificador corres-
pondiente.

Se caracteriza por ser un incentivo de pago individual con cantidades similares para cada
uno de los tres grupos de percepcion, que se abona al conjunto de la unidad que ha desa-
rrollado sus Sistema de Gestion de Calidad y obtenido la certificacion ISO 9000. Del mismo
se excluye el personal directivo, que obviamente ya estd comprometido por razén de su
nombramiento para la implantacién y mantenimiento del Sistema..

El incentivo se ha establecido de forma escalonada en funcion de las categorias siguientes:
Escala de Administracion General:

(1) Adjuntos, Jefe de Seccion y Gestores

(2) Jefe de Negociado y Regente

(3) Operador Administrativo, Conserje y Subalternos

Escala de Administraciéon Especial

(1) Jefes de Seccion, Técnicos de Grado de Medio, Suboficial de Bomberos y
Gestores.

(2) Subinspectores de Policia, Sargentos de Bomberos, Técnicos Auxiliares,
Capataces y Encargados, Oficiales de Policia, Cabos de Bomberos, Animadores,
Educadores, Relaciones Publicas C.M.R.E., Jefe Técnico C.M.R.E.
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(3) Oficiales, Policias, Bomberos, Sonidistas y Maquinistas C.M.R.E., Jefes de
Grupo, Auxiliares Operarios, Conserjes.

Se devenga mensualmente por doceavas partes:
(1) 1.135,91 euros.
(2) 925,56 euros.
) 835,41 euros.

Inicialmente se ha previsto un mecanismo de revision por el Comité de Calidad, ahora
que todo el sistema se encuentra certificado (n° de registro UNE-ER-0377/1998), se ha liga-
do tanto al mantenimiento del certificado en las revisiones periédicas, como a la consecu-
cion de los objetivos generales de cada unidad.

e Revision positiva: se mantiene el devengo del incentivo

e Revision negativa: se suspende el cobro hasta la correccion de los desequilibrios o no
conformidades criticas encontradas. La subsanacion no da lugar al reconocimiento
retroactivo de las cantidades dejadas de percibir.

También dan lugar a la suspension del cobro las situacion de incapacidad temporal deri-
vada de contingencias comunes, excluidas las motivadas por maternidad de la mujer traba-
jadora, que dan lugar al descuento proporcional, en concepto de complemento de produc-
tividad, de los dias de inasistencia al trabajo.

CONCLUSION

Como conclusion sefialaremos que continda su aplicacion, desde su instauracion en
1998, su percepcion se ha generalizado entre todas las unidades y en principio entende-
mos que ha sido util como estimulo para lograr una implantacion generalizada del sistema.
Posiblemente mas por la cuantia a percibir que por la mejora sobre el control del trabajo,
lo cual no debe extranarnos, porque la mejora real tiene que venir determinada tanto por
los cambios en la forma de trabajar como por la toma acertada de decisiones en el ambito
directivo.

La satisfaccion inicial, tras su consecucion, se ha tornado en la consolidacion de una retri-
bucion mas, incapaz de producir nuevos estimulos que mantengan vivo el interés por la
mejora continua.

La compensacion econémica debe cohabitar con otros alicientes como la formacion, la
concurrencia competitiva, el reconocimiento y los sistemas de promocién profesional.
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