REGTSA

de la Diputacion de Salamanca

M CRITERIO 1.- LIDERAZGO Y
ESTILO DE GESTION

El liderazgo, es decir, el compromiso de los
directivos, tanto politicos como técnicos, es un
factor imprescindible para alcanzar la excelencia
en la gestion.

En el nivel técnico el ejercicio del liderazgo
compete al Coordinador General y al resto de
integrantes del Comité de Calidad.

Para pilotar el viaje de la organizacién hasta
convertirse en referente de otras, se cred en el
afio 2001 el Comité de Calidad inicialmente
formado por Jefes de Area y Unidad, y
constituido hoy en dia por todos los propietarios
de los procesos, personas a las que
consideramos lideres (12 personas, es decir un
27,9 % de la organizacion).

M 1a.- Los lideres demuestran y
comunican su compromiso con la
cultura de Excelencia

1, 2, 3y 11.- los directivos promueven un
estilo de liderazgo basado en valores,
principios éticos y contribuyen a la
aplicacion de un modelo de gestion basado
en la Carta Iberoamericana de la calidad.
E: En diciembre de 2001 el Comité de Calidad
definio, con la participacion del personal los
valores y principios éticos del Organismo. Estos
valores, junto con la Misién y Visién configuran
el Marco cultural en el que se basa toda nuestra
gestion (ver mapa estratégico, cuadro 1.0.5).
Comunicamos nuestro marco de referencia,
tanto a los clientes, como a los empleados y
demas grupos de interés (ver cuadro 1.a.1).

Acciones para consolidar
la cultura de REGTSA Cuadro 1.a.1
FRECUENCIA

MEDIOS GRUPO INTERES

Publicaciones Todos Anual
Paginas Web Todos Permanente
E-mail Empleados Trimestral
Intranet Empleados Permanente
Reuniones Empleados Trimestral
Foro REGTSA Clientes y asociados Anual
Cursos calidad formacién| Empleados Segun plan

D: El desarrollo de este enfoque se lleva a cabo
en toda la organizacion teniendo todas las
unidades un documento de Misién, Vision y
Valores integrado con el marco general de la
organizacion.

Proceso de evaluacion de lideres
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ER: El proceso de elaboracion, revision vy
mejora del marco de referencia se lleva a cabo
por el Comité de Calidad desde 2001. Para ello
analizamos informacién relevante de todos los
grupos de interés (ver subcriterio 2.a). Mediante
la autoevaluacién periédica revisamos y
mejoramos este marco con la participacion de
los empleados de REGTSA (la participacion en
2006 fue del 55%, en 2007 del 85 % y en 2011
de la totalidad de los empleados).
4.- Evaluar el liderazgo.-

E: Para ayudar a los directivos de la
organizacion en el ejercicio de su liderazgo,
hemos desarrollado un Modelo de liderazgo
participativo, integrado por 15 competencias
(ver cuadro 1.a.2, sombreadas las mejoras
realizadas en 2011), estructuradas en ftres
grandes bloques, a saber: Adaptacién al cam-
bio, Obtenciéon de resultados equilibrados y
alcanzar el éxito mediante las personas.

Cuadro 1.a.2

Esquema de competencias directiva

ADAPTACION OBTENCION . ALCANZARE
AL CAMBIO DE RESULTADOS EXITO MEDIANT
EQUILIBRADOS AS PERSONA
Flexibilidad Compromiso.son la Empatia
Iniciativa Orientacion a resultados Inspiracion
novadon Anadir valor para Desarrollo de
- 70s clientes personas |
Capacidad de i ; Trabajo en
apr’v’eahdje Preocupacion por la calidad ejq?uipo I
Visién Trabajo en red Integridad I

Este modelo sirve desde 2006 como base para
la evaluacion de los directivos de la
organizacion. En el cuadro 1.a.3 se explican las
fases del proceso de evaluacion y mejora de
cada directivo. Se trata de un proceso de
evaluacién 360 °, en el que intervienen el
directivo, su jefe y sus colaboradores, con el
objetivo final de definir e implantar un plan
personal de mejora.

D: El desarrollo de este enfoque abarca a la
totalidad de las personas consideradas “lideres”
(miembros del Comité de Calidad), habiéndose
realizado hasta la fecha seis ciclos completos.
ER: De acuerdo con el enfoque, se han
realizado mediciones para cada persona
evaluada de cada una de las competencias del
modelo. (ver 7 a). No obstante, la evolucion de
los sistemas de evaluacion del liderazgo en
REGTSA, que se acaba de relatar, pone de
manifiesto el proceso de mejora cuya

Cuadro 1.a.3

FASES DEL PROCESO PERSONAS QUE INTERVIENEN SOPORTES

Formulario con descripcion
competencias y ejemplos de
buenas practicas

RESULTADO

Puntos fuertes y areas de mejora por
cada competencia

Revisién puntos fuertes y dreas de
Puntuacién de competencias
Reflexién sobre dreas de mejora
Actuaciones sobre tres dreas de mejora
Revisién del sistema

Autoevaluacion Directivo evaluado

Evaluacién cruzada

Feedback Coordinador y persona evaluada |Informe de feedback
Plan personal de mejora| Directivo evaluado Plan personal de mejora
Evaluacion final Comité de calidad Informe resumen del proceso

Jefes y colaboradores del evaluado| Formulario con autoevaluacién
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metodologia estd implantada desde 2002 (ver

cuadro 1.a.4)

Implantacion de metodologia
FUENTES DE

Cuadro 1.a.4

APRENDIZAJE
2002 | Evaluacion EFQM

CAMBIOS REALIZADOS

Primera encuesta clima laboral

Seminario liderazgo
Experiencia Coaching

. Modelo de liderazgo
2006 | Evaluacion EFQM Evaluacion lideres

s Objetivos individuales liderazgo
2007 | Revision direccion Revision valores

Revision valores

g% Evaluacion EFQM

2008 | Revision direccion

gg}?’ Revision direccion

Nuevo modelo liderazgo
Nuevo documento mision,
vision y valores

5.-Hacerse accesible, prestando oidos al
personal y dando respuestas
E: Hemos disefiado mecanismos para escuchar,
comprender y apoyar a las personas de la
organizacion a hacer realidad sus planes y
objetivos. En el cuadro 1.a.3 se explica como los
se realizan entrevistas de feedback para ayudar
a mejorar el liderazgo y desarrollar planes
personales de mejora. En 1c y3c se recogen las
acciones que ponemos en marcha para apoyar
el desarrollo y crecimiento de lo empleados de
la organizacion.
D: Estos enfoques se encuentran totalmente
desarrollados participando todos los lideres de
la organizacion.
ER: Medimos la efectividad del apoyo de los
lideres a las personas a través de la evaluacion
anual del liderazgo (ver 7a), que presenta
tendencias evidentemente positivas. Las mejo-
ras introducidas pueden verse el cuadro 1.a.5.

2011 | Revision direccion

6,7,y 8 .- Los lideres impulsan la mejora
implicando a las personas.
E: REGTSA ha definido un esquema de
participacion en las actividades de mejora, que
se desarrolla en 3 c, cuyo catalizador es en
todos los casos el Comité de calidad.
En efecto, los miembros del comité se integran
en los grupos de autoevaluacion y planificacion,
promueven y coordinan las acciones de los
grupos de participacién, y finalmente, acuerdan
implantar mejoras y asignar fondos.

Mejoras introducidas

FUENTES DE
APRENDIZAJE

2002 | Comité de calidad

Comité calidad
2003 Encuestas

2006 | Grupos empleados

2007 | Revision direccion
2009 | Revision direccion

Cuadro 1.a.5

CAMBIOS REALIZADOS
Polivalencia y rotacion

Delegacién

Tutorias en plan de formacion

Coordinadores grupos
participacion ||
Proyectos grupos participacion I

Nueva intranet I

2011 Revision direccion
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El proceso de mejora (C-08) define cual es el
papel de los lideres en la mejora, y que se
concreta asi:
1.-Mejora continua: existen dos posibilidades
* Acciones correctivas
¢ Acciones preventivas
2.-Mejora drastica: El proceso de mejora
drastica tiene lugar en el contexto de la
Planificacion Estratégica y la identificacion
de areas de mejora se realiza por los
grupos de autoevaluacion.
Posteriormente, ya en el Comité de
Calidad, se agrupan y priorizan las acciones
que se van a incluir en el Plan Operativo de
cada ejercicio.
La priorizacion de las areas de mejora tiene
en cuenta su relaciébn con los factores
criticos de éxito (ver 2c) y se realiza
mediante el sistema de votacion multiple
porque fomenta el consenso y la cohesion
del equipo. REGTSA asigna fondos para la
mejora como se visualiza el presupuesto
para acciones de calidad, que se incluye
nuestra planificacion.
Reviste importancia el papel de los lideres
tanto para estimular actividades como la
delegacion y la polivalencia como para
conseguir la implicacion de las personas en
la mejora, fomentando de la creatividad e
innovacién (ver 3c). Finalmente, y como
parte de la mejora, REGTSA fomenta la
emulaciéon de los mejores a través de los
Premios a la Calidad (ver 1c)
D: El desarrollo de este enfoque abarca a la
totalidad de los directivos. Por otra parte, el
proceso de mejora es parte del Sistema de
Gestion de REGTSA por lo que esta implantado
y certificado, y sometido a la sistematica de
seguimiento y mejora.
ER: Anualmente evaluamos las mejoras
implantadas a través de la memoria de calidad
elaborada por el Delegado de calidad. La
implicacion de cada lider se evalia con las
competencias preocupacion por la calidad y
trabajo en red (ver 7a).
En base a esta informacion el Comité de calidad
acuerda cambios y mejoras (ver cuadro 1.a.6)

Cambios y mejoras

FUENTES DE CAMBIOS

APRENDIZAJE REALIZADOS

2003 | Evaluacion EFQM Definicion gg ,’,":,ﬁﬁ.';:g}gﬁ

2005 | Evaluacion EFQM e St sl d‘f,'ep,rﬁgf,srg

L
direccion

de participacion
Modificacion del mapa de
procesos

Mejora de los objetivos de
participacion

2007 | Evaluacion externa
2008 | Comité de Calidad

2009- Revision por la
2010 direccion
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9 Los lideres fomentan el uso de practicas
sostenibles
E: La identificacion del grupo de interés
sociedad es uno de los resultados de los
procesos de autoevaluacién EFQM. A partir de
esta reflexion, la organizacion asume que no
puede convertirse en un referente (vision), sin
poner en marcha politicas que velen por la
imagen social de REGTSA y pongan de
manifiesto los intereses de las generaciones
futuras. Por ello decide incorporar a la
planificacion una linea estratégica encaminada a
la responsabilidad social, apoyando actividades
como “Las Edades del Hombre”, promoviendo
una cultura de excelencia y solidaridad en
nuestro entorno a través de la celebracién de
jornadas, obteniendo Certificacion ambiental
ISO 14001: 2004, o poniendo el énfasis en la
igualdad de género y la conciliacion de la vida
familiar y laboral. A través de estas acciones,
complementamos nuestra aportacion tradicional
a la mejora de la calidad de vida de los
salmantinos (ver en 5c y 5d), facilitandoles el
cumplimiento de las obligaciones tributarias.
Hemos incluido en nuestro Sistema de gestién
un conjunto de procesos ambientales que nos
permiten evaluar el impacto de nuestras
actividades en el medio ambiente, conocer y
recopilar informacién legal al respecto, gestionar
las operaciones de la organizacién con
incidencia ambiental a fin de minimizar los
impactos y estar preparados para eventuales
emergencias.
D: Los procesos ambientales se encuentran
documentados, implantados y certificados en la
totalidad de los centros de la organizacion
segun la norma ISO 14001. Igualmente hemos
implantando y certificado el modelo EFR
(empresa familiarmente responsable).
ER: En el criterio 8b pueden apreciarse las
mediciones de las acciones de gestién
ambiental que llevamos a cabo. Para garantizar
la mejora continua en este dambito, ademas de
las reuniones del Comité de calidad y la revision
anual del sistema que exige la 14001, hemos
puesto en marcha un grupo de participacion
de empleados dedicado al ahorro de
recursos y medio ambiente que ha participado
activamente en la implantacion del sistema de
gestion ambiental. Entre las mejoras que se han
puesto en marcha destacamos:
» Decalogo de buenas practicas ambientales
» Reforma del sistema de recogida de papel y
carton
* Nuevo sistema de recogida de consumibles
informaticos.
» Auditoria energética y mejoras en los
edificios para optimizar consumos.
10 Los lideres identifican los factores que
impulsan el cambio (ver 1 d)
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M 1b.- Los lideres establecen, revisan y
mejoran los sistemas de gestion y los
resultados de la organizacion.

1,y 2.- Disefar y adecuar la estructura de

la organizacion para adaptarse a los cambios
del entorno apoyando la estrategia.

E: Los Servicios provinciales de recaudacion se
han organizado tradicionalmente alrededor de
zonas de recaudacién, a cuyo frente se
encontraba un recaudador, que coordinaba las
actuaciones recaudatorias de la zona. En sus
inicios, REGTSA mantuvo, en lo fundamental,
esta estructura. Sin embargo, a partir del afo
2003, la direccion de REGTSA llega al
convencimiento de que esta estructura no
responde a nuestra estrategia.

En concreto, nuestra estrategia planteaba tres
exigencias:

» Centralizacién de los procesos masivos para
hacerlos mas eficientes.

» Descentralizacién de servicios a clientes y
usuarios.

* Respeto a los intereses de las personas de
la organizacion.

Por estas razones, el Plan estratégico 2004-
2007, incluia dos acciones paralelas. Por una
parte, se centralizan en la oficina principal la
mayor parte de las tareas de recaudacién
ejecutiva. Por otra, se ponen en marcha oficinas
moviles para acercar nuestros servicios a los
contribuyentes. Del mismo modo, se refuerza el
papel de los jefes de zona, encomendandoles
tareas comerciales con los ayuntamientos.

D: El desarrollo de este enfoque se ha llevado a
cabo de forma progresiva. Entre finales de 2004
e inicios de 2005 se centralizaron los procesos
de recaudacién ejecutiva. Por otro lado, el
despliegue de oficinas moéviles se ha realizado
desde 2004 hasta 2010.

ER: De acuerdo con el enfoque se han realizado
mediciones tanto del impacto de Ila
centralizacion en la recaudacion ejecutiva (ver 9
b), como de la puesta en marcha de las oficinas
moviles en la atencion al contribuyente (ver 6 b).
Ambas mediciones han sido objeto de analisis, y
como resultados se realizan mejoras:

« AfAo 2004: primera redistribucion de
municipios asignados a las zonas.

» Afo 2005: nuevo papel de los jefes de zona
en la comercializacion de nuestros servicios.
Nuevas oficinas moéviles

« Afio  2006: Nueva redistribucion de
municipios asignados a las zonas.

» Afio 2008: Se incluye en la estrategia una
accion denominada Servicios moviles.

* Afio 2010: finalizacién del despliegue de
oficinas.
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3y 4.- Los lideres desarrollan el sistema
de gestion de la organizaciéon apoyandose en

un sistema de informacion fiable y
transparente.
E: REGTSA ha disefiado un sistema de gestién
(ver cuadro 1.b.1) basado en un plan estratégico
cuatrienal, que se despliega a través de un plan
operativo anual. En el plan operativo se
explicitan tanto las metas de cada objetivo,
como las acciones que se van a poner en
marcha para alcanzarlas.
Como parte del sistema de gestién, el comité de
calidad de REGTSA ha disefiado un esquema
de procesos, representado en el mapa de proce-
sos (ver figura 1.0.4), basado en el ciclo PDCA:
* P (planificar): Proceso E-01 Planificacién
estratégica.
* D (hacer): Procesos clave y procesos de
apoyo
» C (verificar): Vos de los grupos de interés,
auditoria interna, control de no
conformidades y mejora
* A (actuar) Proceso E-02 Revision por la
direccion, reuniones del comité de calidad.
Toda la actividad de mejora comienza (E-01,
ver subcriterio 2c¢) y termina (E-02) en el comité
de calidad, que es el auténtico timén de la
organizacion. Por otra parte, todos los
procesos tienen claramente asignado un
propietario (responsable de supervisar y
mejorar cada proceso) y éste se integra en el
Comité de Calidad como miembro de pleno
derecho.
Para facilitar la medicién y el seguimiento de
todos los objetivos se ha disefiado un cuadro
de mando integral, que recoge un conjunto
equilibrado de indicadores. Los hemos
escogido de forma que se garanticen las
necesidades a corto y largo plazo de todos los
grupos de interés (ver 2a y 2c).

Organismo Auténomo Provincial de

Elementos del sistema de gestion

ACTIVIDAD

INSTRUMENTO

Cuadro 1.b.1
RESPONSABLE

; Plan estratégico Consejo
Estra:'egla cuatrienal admén.éCom ité
espliegue y ; onsejo
mejora Plan operativo anual admon./Comité
Seguimiento Cuadro de mando Coordinador
trimestral integral /Comité calidad
Revisién anual Revision direccién Comité calidad
Aprendizaje cada | Autoevaluacion . .
dos afos EFQM Comité calidad 1
Control no Auditoria interna y Delegado de
conformidades externa calidad
Aprendizaje Actividades . .
e)rt’terno ‘I Bechmarking Comité calidad
Con esta informaciéon el Comité de Calidad

realiza un seguimiento periddico (mensual y
trimestral). Una vez al afio, se realiza una
revision a fondo de todo el sistema por el
Comité de Calidad. En esta reunion, se realiza
el ajuste entre el proyecto de presupuesto y el
plan operativo del afio siguiente, adoptando las
decisiones econdmicas que procedan (ver 4a).

D: La implantacién del conjunto del sistema de
gestion descrito ha sido progresiva, si bien en la
actualidad el despliegue es del 100 por 100,
tanto en lo que hace referencia a la utilizacion
de los mecanismos descritos como a la
participacion de los lideres.
El camino hasta la gestién por procesos se inicia
en 2000/2001 y se mejora todos los afos (ver
criterio 5), culminando con un sistema de
calidad que abarca todas las actividades y
centros de la organizacion y que ha sido
certificado de acuerdo a las norma ISO 9001:
2008 y 14001:2004. Todos los lideres estan
implicados en el sistema de gestién a través de
la propiedad de uno o varios procesos.
E y R: El sistema de gestiéon de REGTSA esta
enfocado para asegurar que se gestiona, mide,
aprende y mejora. Con una frecuencia trimestral
el Comité de Calidad sigue el funcionamiento
del modelo de gestién, y al menos una vez al
afio efectia una revision a fondo del mismo, de
la que surgen mejoras, por ejemplo:
» 2005: adopcion de la norma ISO 9001:2000,
como referente,
» 2006: adecuacién de la estructura del
cuadro de mando al modelo EFQM.
» 2007: modificacion del mapa de procesos.
» 2008: elaboracion de un nuevo cuadro de
mando integral
» 2009: modificacion de algunos indicadores
* 2011: Comision permanente del comité
calidad
5.- Impulsar las ventajas competitivas de la
organizacion (ver 2c).
6.- Responder a las exigencias del entorno
gestionando el cambio (ver 1d).
7.- El sistema de gestion se basa en la
transparencia y la confianza de los grupos
de interés.
Desde hace afios REGTSA publica y difunde
entre sus clientes, la sociedad y sus grupos de
interés un memoria anual de actividades vy
resultados en la que recoge un amplio resumen
de todo lo que ha supuesto su andadura durante
el afio en curso. El grado de transparencia es
total, de hecho se publican todos los resultados
de los indicadores que se incluyen en el cuadro
de mando integral. Una parte muy importante de
esta Memoria la constituye la publicacion del
grado de cumplimiento de los compromisos de

servicio que hemos adquirido con los
contribuyentes. Por otra parte, toda esta
informacion se publica y se mantiene

constantemente actualizada en nuestro portal
Web (portal transparencia). A través de estos
mecanismos todos nuestros grupos de interés
reciben la informaciéon que le permite mantener
la confianza en REGTSA y en su futuro.

Existen otros mecanismos de transparencia
dirigidos a nuestros grupos de interés internos y
externos que pueden verse en 1c y 1d. Por otra
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parte, REGTSA evalla e identifica, dentro del
proceso estratégico, los riesgos a los que se
enfrenta la organizacion (ver 2 c).

8.- Esquema general de procesos clave
E: Los procesos clave son aquellos que
desarrollan y nos permiten llevar a la practica
nuestra mision, son el nucleo de nuestro
“negocio”. Son, por tanto, los procesos de
delegacion de funciones, inspeccion, gestion
tributaria, recaudacion voluntaria, recaudacion
ejecutiva y servicio a los clientes. Para
identificarlos hemos seguido la cadena de valor
de lo que denominamos “fabrica de
liquidaciones tributarias”. La representacion
grafica pone de manifiesto la importancia del
proceso de Gestion tributaria, por eso Ila
mayoria de los enfoques que persiguen un
aumento de la recaudacion se centran en este
proceso (por ejemplo las actuaciones 16 y 17
del Plan estratégico 2004-2007 y la numero 4y
12 del Plan 2008-2011).
En cualquiera de estos subprocesos son
fundamentales dos aspectos: depurar la
informacion, y efectuar los controles previstos
antes de lanzar procesos masivos. Si existen
errores se arrastraran a lo largo de la cadena de
valor pasando a la recaudacion voluntaria v,
eventualmente, a la ejecutiva. En el proceso de
recaudacion voluntaria procuramos facilitar a los
contribuyentes el pago de sus tributos. Los no
recaudados en esta fase pasan a ejecutiva,
proceso en el cual tras la notificacién se pasara
al embargo y, en su caso, enajenacion de bie-
nes y cuando proceda la tramitacion del fallido.
D: Todos nuestros procesos se encuentran
implantados, certificados y son auditados peri6-
dicamente. Son, por otra parte, necesarios pero
suficientes para desplegar al cien por cien nues-
tra mision y visiéon en cada ciclo estratégico.
ER: En las revisiones del comité de calidad
hemos introducido numerosas mejoras en los
procesos clave a lo largo de los afos.
Algunas han ido vinculadas a la implantacion de
nuevas aplicaciones informaticas (ver 4), otras a
las propuestas de los propietarios de procesos
(por ejemplo controles en la gestion de
domiciliaciones GT- 03). Todas estas mejoras
se han traducido en una mejora espectacular de
los resultados de estos procesos (ver 9b).

B 1c.- Los lideres fomentan la cultura de
la Calidad y Excelencia entre las
personas de la organizacion para
conseguir su implicacion

1,5,6y 8.- Los lideres promueven una
cultura de excelencia a partir de las
necesidades de los diversos grupos de
personas.
E: Uno de los pilares del Modelo de liderazgo
que hemos desarrollado consiste en un grupo
de cinco competencias que hemos denominado
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“alcanzar el éxito a través de las personas”
(ver cuadro 1.a.2). Es decir, pensamos que no
basta con desarrollar politicas de recursos
humanos (ver criterio 3), sino que, ademas,
resulta imprescindible mejorar el trabajo en
equipo, la empatia, la inspiracién, la integridad
etc. por parte de los lideres de la organizacién
Para comprender y satisfacer las necesidades y
expectativas se ha definido un proceso
denominado la voz de los empleados, en el
que los lideres son principales los principales
impulsores. Segmentamos a las personas de la
organizacion por tres criterios: sexo, distribucion
territorial de las oficinas y lideres/puestos base.
En el criterio 3, se detalla como la organizacién
utiliza las expectativas y necesidades
detectadas para planificar los recursos humanos
que la organizacidn necesita. Por otra parte, los
procesos de servicio a los empleados
establecen mecanismos de relacién tanto
reactivos como proactivos, que nos permiten dar
respuesta a las necesidades de nuestros
empleados (ver 3 b, cyd)

D: Estos enfoques se encuentran totalmente
desarrollados, implantados y certificados
participando todos los lideres.

E y R: Medimos el desarrollo de las relaciones
con los empleados a través de las encuestas de
satisfaccion, cuyos resultados ser reflejan en el
subcriterio 7a. El andlisis en el Comité de
calidad de estos resultados, asi como los
procesos de autoevaluaciéon o las evaluaciones
externas nos han permitido realizar las
siguientes mejoras (1.c.1).

Introduccion de mejoras

Cuadro 1.c.1

- FUENTES DE
ANO APRENDIZAJE CAMBIOS REALIZADOS
. Definicién de mecanismos de
2003 | Autoevaluacion participacion
2005 | Autoevaluacion Ll proc;s;}o?g
Cambios en la estructura de
2006 | Autoevaluacion participacion
Memoria anual de calidad
2008 | Evaluacion externa Alevsinzizes prgcrggloseaga%
.t Mejora de los objetivos
2009 Reyision poria individuales de participacion
Nueva intranet
- Planes de formacion a tres afios
2011| Revision porla Escuela REGTSA
Boletin electronico
I

2,3y 4.- Los lideres apoyan a las personas
para que puedan hacer realidad sus metas
reconociendo sus esfuerzos.
E: Hemos disefiado mecanismos para escuchar,
comprender y apoyar a las personas de la
organizacion a hacer realidad sus planes y
objetivos. Entre las acciones que ponemos en
marcha para apoyar a las personas, destacan la
polivalencia y la rotacién. Hace afios descubri-
mos que no era posible ser eficientes sino
repartiamos de forma equitativa las cargas de
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trabajo, que eran cambiantes por motivos esta-
cionales. Por otro lado, el enriquecimiento de los
puestos de trabajo mejoraba la satisfaccion de
las personas.

Todo ello nos ha permitido, que la mayoria de
nuestros empleados puedan sustituir o desem-
pefiar las mismas tareas que sus compaferos
de Unidad, que, en ocasiones, puedan sustituir
a compaferos de otras Unidades, y que,
periddicamente, se realicen traslados pactados
entre unidades.
El proceso EM 02 Compensacion y motivaciéon a
los empleados publicos define los mecanismos
de participacion y reconocimiento a las personas
y equipos de la organizacion. Los empleados
publicos de REGTSA podran participar en las
actividades del organismo a través de los
siguientes mecanismos:

* Grupos de Mejora,

* Grupos de Participacion.
En 3 se detalla la estructura y despliegue de
estos grupos.
Respecto al reconocimiento a personas y equi-
pos, REGTSA convoca anualmente los premios
a la calidad, con premios a la mejor trayectoria
profesional de los empleados y premios a las
mejores sugerencias, tanto individuales como de
grupo.
D: Estos enfoques se encuentran totalmente
desplegados participando todos los lideres en la
promocion de la participacion e integrandose la
totalidad de la plantilla.
E y R: Medimos la efectividad del apoyo de los
lideres a las personas a través de la evaluacion
anual del liderazgo (ver 7a), con tendencias
evidentemente positivas. Medimos la efectividad

Introduccion de mejoras Cuadro 1.c.2

FUENTES DE
APRENDIZAJE

CAMBIOS REALIZADOS

2002 | Comité de calidad Polivalencia y rotacion
2003 Comité calidad Delegacion
2005 | Grupos empleados |Tutorias en plan de formacion
2006 Comité calidad Grupos autoevaluacion

Premios empleados
Figura coordinadores grupos

2006 |Autoevaluacion EFQM

Revision por la participacion

L direccién Premios a los grupos de
participacién _

2009-| Revision por la Proyectos anuales grupos

2010 direccion participacion
Revision por la : A I

2011 e Zona virtual de participacion

del apoyo de los lideres a la participacion de las
personas y el grado de reconocimiento de los
esfuerzos a través de la encuesta anual de
clima laboral (ver 7a). Por otra parte, el grado de
participacion de los empleados ha experi-
mentado un crecimiento muy significativo hasta
el 100% (ver 7b). En cuanto a las mejoras intro-
ducidas puede verse el cuadro 1.c.2.
7,9y 10.- Los lideres promueven la

responsabilidad social entre las personas de
la organizacion.
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E y D: En 1a se explica como entiende
REGTSA su responsabilidad social, ambiental y
comunitaria, procurando no sélo desarrollar
proyectos sino también involucrar a los G.l..
Ejemplos de esta filosofia son el Proyecto
Oficina sin papeles (ver 4) desarrollado con la
Junta de Castilla y Ledn, la publicidad ambiental
que acompafa a nuestros recibos o el Proyecto
EFR desarrollado con la Consejeria de Familia.
Junto a ello, el Acuerdo Marco del personal
contiene politicas activas (horario flexible,
computo vacaciones, permisos retribuidos de
maternidad y adopcién..) de conciliacion de la
vida laboral y familiar que siempre han excedido
las exigencias legales.

E y R: La satisfacciéon de las personas de la
organizacion con estos aspectos siempre ha
estado por encima de cuatro puntos sobre cinco.

11.- Implicar a las personas de la

organizacion en la gestion de los cambios
(ver 1d).

M 1d.- Los lideres conocen las
necesidades y expectativas de los
grupos de interés externos a la
organizacion y se implican en los
mismos

1y 2.- Identificar y comprender a los

grupos de interés

E: El proceso de identificacion y segmentacién
de los grupos de interés de REGTSA es un
proceso progresivo, que se realiza en paralelo al
proceso de aprendizaje de la organizacion.

En el momento de definir la mision y visiéon de
REGTSA (2000- 2001), se identificaron los
grupos  Ayuntamientos, contribuyentes y
empleados. Como consecuencia de la primera
autoevaluacion se llega a la conclusién de que
debe comenzar un proceso de segmentacion de
los grupos de interés.

En el cuadro 1.0.2 se definen y segmentan los
grupos de interés que se relacionan con
REGTSA. Por su importancia, destaca entre
todos ellos el grupo de clientes, que hemos
segmentado en dos grandes grupos:

» Grandes ayuntamientos.

* Resto de ayuntamientos.

El criterio de segmentacion ha sido el volumen
de cargo, o cantidad total a recaudar. El motivo
es que el colectivo de grandes ayuntamientos
(15) representaba un volumen de actividad
similar al del resto (347 ayuntamientos).

A partir de la autoevaluacion 2006 se decide,
partiendo del camino desarrollado, segmentar la
oferta de servicios a los contribuyentes en dos
lineas:

* MAS CERCA: dirigida mayoritariamente a
los contribuyentes del medio rural, que
tienen habitualmente edad avanzada vy
niveles de formacion bajos. Precisan, por
tanto, servicios de atencion presencial
cercanos a sus municipios.
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» MAS FACIL: dirigida mayoritariamente a los
contribuyentes urbanos, normalmente
residentes en las cabeceras de comarca y
en los municipios del area de Salamanca.
Estos contribuyentes precisan realizar
gestiones desde su domicilio, ya sea por via
telefénica o por internet.
D: La segmentacién de todos los grupos de
interés esta totalmente desplegada, y se plasma
en la existencia de unos criterios de segmenta-
cion y procesos de recogida segmentada de
informacion relevante, en la prestacion de los
servicios (cartas de servicios segmentadas) y en
la evaluacion del grado de satisfaccion de los
clientes y usuarios.
E y R: Los criterios de segmentacion se evaltan
y modifican en funcién de las necesidades
especificas de cada G.l. y su variacién en el
tiempo. El seguimiento del mercado se efectua a
través del indicador de cuota mercado, que se
segmenta adecuadamente (ver 9a). El analisis
de estos indicadores, asi como los procesos de
autoevaluacion, nos han permitido una mejora
continua a lo largo de los ultimos afos.

Mejoras continuas Cuadro 1.d.1

. FUENTES DE
ANO  APRENDIZAJE CAMBIOS REALIZADOS
2003 |Autoevaluacion EFQM rtakreecad
2005 | Comité de calidad g:,g:gg;‘g';'ggtg,':{;?“gg
2006 |Autoevaluacion EFQM contribuyemess 3%",.}%};%602 |
2009 | Comité de calidad i il I
2010 | Comité de calidad | V3 0feras de servcios I

3,5y 6.- Los lideres se implican con los
grupos de interés externos desarrollando
alianzas.
E: El modelo de liderazgo de REGTSA tiene
presente la necesidad interactuar con todos los
grupos de interés. Por ello, incluye competen-
cias como afadir valor para los clientes y el
trabajo en red (ver cuadro 1.a.2).
Para comprender y satisfacer las necesidades y
expectativas de los diferentes grupos de interés
hemos definido los procesos Voz de ayunta-
mientos, contribuyentes, empleados y sociedad.
En el subcriterio 2 a se detalla el conjunto de
mecanismos para comprender las necesidades
de los grupos de interés. Por otra parte, los
procesos de servicio a los ayuntamientos y a los
contribuyentes (ver 5.d) establecen mecanismos
de relacion tanto reactivos como proactivos, que
nos permiten dar respuesta a las necesidades
de nuestros clientes, asi como aportar
informacion transparente.
Uno de los ejes de la visibn de REGTSA
consiste en identificar y desarrollar oportunida-
des para establecer alianzas que redunden en
beneficio mutuo y de los restantes grupos de
interés. En el subcriterio 4d) se expone la
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politica para establecer y participar en alianzas
asegurando la complementariedad de fortalezas
y capacidades de ambas partes. Los mecanis-
mos del cuadro 1.d.2 permiten la generacién de
ideas y la innovaciéon con el grupo afectado,
que , a lo largo de los afios se han plasmado en
numerosas acciones. En el cuadro 1.d.3 se
recogen algunas de ellas.

Interrelacion de lideres con clientes y
grupos de interés

Cuadro 1.d.2

GRUPO INSTRUME RESPONSABLE

Ayuntamientos | Foro de clientes Presidente/directivos

Ayuntamientos | Comisién mixta goo:;g;g::jg;{

. Coordinador/

Grandes ayunt. Visitas Comité calidad

Resto -

ayuntamientos Visitas Jefes Zona

. Coordinador/

Catastro Comision mixta Jefe Gestién T.

Reunién Coordinador/

Gestores peridica Jefe Gestién T.
Reunién

CIPSA periédica Jefe de Area

U. Formacién Propuestas Comité de calidad

Contribuyentes Reuniones Jefa At, contribuyente

: : ; Presidente/Consejero/

Diputacién Consejo Admén. e

—
Por otra parte, una de las estrategias definidas
por REGTSA para dar respuesta a la sociedad
consiste en promover la excelencia mas alla de
nuestra organizacion. Para ello hemos definido
varios enfoques. Destacamos, entre ellos, los
Premios a la Calidad de REGTSA, de los que
se han celebrado seis ediciones, y que ademas
de reconocer el esfuerzo de los empleados,
reconocen la contribucién de nuestros clientes y
aliados a la mejora de nuestros resultados.

Cuadro 1.d.3
ALIANZA ACTIVIDAD DE MEJORA CONTINUA

Actividades de mejoras conjuntas

ANO

2002 | Secretarios Calendario entregas
2003 | Secretarios Web de REGTSA
gg?g— Catastro Oficinas conjuntas para atec?gcig:i :nlg:
2006 | Trafico Nuevo sistema de consultas BD
2007 | Gestores Web de las gestorias
2007 | Secretarios Nueva web ayuntamientos _
2009 | Secretarios Portales web Municipales |
2009- Manual Procedimientos Ayuntamientos
2010 | Secretarios Plataforma SIGEM |
2011 Local Gis

Junto a ellos participamos en numerosos foros y
eventos, a la vez que promovemos directamente
la realizacion de actos que permitan fomentar
una cultura de excelencia en nuestro entorno.
Asi, pertenecemos al Club de Excelencia en
Gestion desde 2001, participamos en todos los
Foros en que se celebre alguna jornada
relacionada con la Administracion Publica a la
que nos inviten (al principio en Castilla y Leon,
luego en el conjunto de Espafia y, mas recien-
temente, en eventos internacionales, ver 8.b).

D: Las relaciones con los diversos grupos de
interés son responsabilidad de los lideres de
todos los niveles, y las llevan a cabo a través de
los mecanismos que se expresan en la figura
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1.c.1.. Dichos mecanismos estan implantados,
en el todos los casos desde hace afos.

E y R: Medimos el desarrollo de las relaciones
con los diversos grupos de interés a través de
las encuestas de satisfaccion, cuyos resultados
ser reflejan en los subcriterios 6 a, 7ay 8 a . El
anadlisis en el Comité de Calidad de estos
resultados, nos han permitido introducir diversas
mejoras (ver cuadro 1.d.4)

Introduccion de mejoras

FUENTES DE
APRENDIZAJE

Cuadro 1.d.4

CAMBIOS REALIZADOS

2000 Consejo de Comision mixta Colegio Secre-
Administracion tarios y comision Gestores
2001 | Analisis comité calidad Implantacion del sistema de

quejas y sugerencias

2004 | Evaluacion EFQM | Foro de clientes de REGTSA
2005 | Analisis comité calidad Comision mixta catastro
Comerciales grandes
; ayuntamientos
2006 | Evaluacion EFQM Premios clientes aliados
Jornadas anuales excelencia _
2007 | Evaluacion externa SR p;;mgslr'\?evrgg I
2009- . . Implantacion de servicios
2010 Comité de calidad conjuntamente

4,7,8y9.- Los lideres promueven la
reputacién de la organizaciéon asegurando la
transparencia y la responsabilidad social.
En 1.29, 1.b.7 y 1.c.7, 9 y 10 se explica el
compromiso de REGTSA con la transparencia y
la responsabilidad social. Por otro lado, en 2d 1
y 2 se explica la politica de comunicacion de
externa de nuestra organizacion. Todo ello se
ha traducido en una mejora de la reputacién y la
imagen externa como puede comprobarse en
8a.

10.- Los lideres gestionan el cambio.
Por falta de espacio, agrupamos en este
epigrafe los correspondientes a los subcriterios
1.a.10, 1.b.6, 1.c.11 y 1.d.10, todos ellos
relativos a la gestiéon del cambio.
E: REGTSA ha definido los factores que
impulsan el cambio en la organizaciéon (ver
cuadro 1.d.5). Igualmente, hemos definido la
herramienta (matriz DAFO) para identificar y
valorar los cambios que vamos a introducir en la
organizacion. El mecanismo para decidir la im-
plantacién de cambios es el Comité de Calidad.
Por otro lado, en los ultimos afios con el plan
operativo anual realizamos una planificacion
econdmica especifica, tanto para las acciones
de calidad como para las inversiones
informaticas (ver 9b), lo que nos permite evaluar
y seguir la inversion de recursos en los planes
de cambio. El mantenimiento en el tiempo de
este enfoque nos permite acumular intangibles,
y alcanzar una ventaja sostenida en la
prestacion de servicios clave, asi como una
adaptacion a nuevos modos de trabajar. Debe
hacerse constar que existen diversas alianzas
para definir e implantar estos cambios (ver 4d)
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Factores que Cuadro 1.d.5

impulsan el cambio en REGTSA

FACTOR CAMBIO QUE PUEDE GENERAR

Econémicos y Variaciones en el cargo
demograficos Nueva estructura del mercado
Tecnoldgicos Incremento de la oportunidad g
Culturales Organizativos |
Legales Segln tipo de normativa |
Competencia Disminucion ingresos I
REGTSA ha definido wuna metodologia

especifica para implantar cambios, que ha sido
descrita en 1a, y que distingue entre la mejora
continua y la mejora drastica. Cuando la mejora
lleva aparejado el disefio de un nuevo servicio o
redisefio de uno existente, existe también una
metodologia que se describe en 5b, y que se
basa en la definiciéon e implantacion de un Plan
de disefio y desarrollo del servicio, en el que
deben cubrirse todas las fases necesarias
para la implantacion, comunicacion vy
formaciéon de personas implicadas, prueba
piloto de los cambios operados vy
estandarizacion de los mismos.
Entre los cambios introducidos en los ultimos
afios destaca por su importancia estratégica, la
denominada Administracion electrénica.
D: Hemos constituido un observatorio para la
gestion del cambio que se visualiza en la
Intranet de REGTSA, y que nos permite un
seguimiento permanente de los factores de
cambio. En el documento del Plan estratégico,
pude visualizarse el proceso de identificacion de
amenazas externas.
A través del andlisis DAFO vy la autoevaluacion
hemos identificado factores criticos de éxito.
Del mismo modo, los procesos de mejora y
disefio y desarrollo de nuevos servicios se
encuentran documentados, implantados en toda
la organizacion y certificados.
E y R: Cada afio renovamos el ciclo de gestion,
y cada dos afos, a través de la autoevaluacion
EFQM, revisamos a fondo el analisis interno y
externo. Permanentemente, y en funcion de la
dindmica del fendmeno, se realimenta el
sistema y la adaptacion es automatica.
Los enfoques descritos son revisados con
ocasion de la planificacién anual por el comité
de calidad, que ha introducido algunos cambios
entre los que destacamos:
» 2006: proyecto especifico de acciones de
calidad
» 2006: evaluacion lideres
» 2006, 2007, 2008 y 2009: subvenciones para
el cambio.
» 2009: nueva intranet para el seguimiento de
las acciones de cambio
* 2010: Nuevos Proyectos de inversion en
colaboracion con Portugal



