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Anexo 1. Siete herramientas básicas de calidad 
No. Herramienta Descripción 

1 Hoja de Inspección o 
Verificación 

Esta herramienta es un formulario o formato de registro construido 
especialmente para obtener datos relativos a un tema determinado 
(problema, fallo, situación, proceso), de tal forma que sea sencillo el 
registro sistemático de tales datos y que por lo tanto se pueda 
comprender con claridad el problema o situación que se estudia para 
facilitar su representación en una tabla o gráfica posterior. 

2 Diagrama de Pareto El diagrama de Pareto es una representación gráfica de barras 
verticales de datos obtenidos sobre un problema, que ayuda a 
identificar cuáles son los aspectos prioritarios que hay que tratar. Está 
basado en la Teoría de la Escala de Preferencias desarrollada por el 
economista y sociólogo italiano del siglo XIX, Wilfredo Pareto quien 
descubrió que había un reparto desigual de la riqueza en su país, ya 
que una gran cantidad de la misma estaba en manos de unas pocas 
personas. Hacia 1950 Joseph Juran habiendo descubierto la desigual 
distribución de las pérdidas en Calidad, adaptó esta teoría a su trabajo 
y la denominó "Principio de Pareto" o "Ley Universal de la Prioridad". 
También se le conoce como el “Principio 80-20” (ley de las 
Prioridades) que dice: “el 80% de los problemas o de los incidentes 
que ocurren en cualquier actividad son ocasionados, normalmente, 
por el 20% de los elementos que intervienen en producirlos”. 

3 Diagrama de Causa-
Efecto o de Ishikawa 

El diagrama de causa-efecto o de Ishikawa, denominado así por el 
gran pensador de la calidad, Kaoru Ishikawa, lo desarrolló por primera 
vez en la Universidad de Tokio en 1943, basado en el método 
científico de las ideas de Galileo y Descartes que estudiaron las 
relaciones causa-efecto. Esta herramienta básica de mejora se puede 
comprender como una representación gráfica de las relaciones 
lógicas que existen entre las causas que producen un efecto bien 
definido. 

4 Cuadros de Control Un gráfico o cuadro de control es una gráfica lineal en la que se han 
determinado estadísticamente un límite superior (límite superior de 
control) y un límite inferior (límite inferior de control), de ambos lados 
de una media o línea central. Ambos límites miden tres desviaciones 
estándar (σ),+3 σ para el límite superior de control y, -3 σ para el 
inferior. Esto nos indica, que si “x (la variable investigada)” tiene una 
distribución normal, tal probabilidad será de 0.9973, con lo que se 
espera que bajo condiciones de control sólo 27 de 10,000 pueden 
caer fuera de los límites. También pueden existir gráficos con una 
desviación estándar (68.28% de los casos de la curva normal), y de 
dos desviaciones estándar (95.45% de los casos de la curva normal). 
Este tipo de gráficos fueron introducidos por el Dr. Walter Shewhart en 
los años treinta del siglo pasado, uno de los pioneros de la calidad, 
por lo que por tal motivo, también se les denomina gráficos de control 
de Shewhart. 

5 Histogramas El histograma es una gráfica de barras que permite describir el 
comportamiento de un conjunto de datos en cuanto a su tendencia 
central, forma y dispersión. En otros términos, dicha herramienta 
ilustra la frecuencia con la que suceden hechos o acontecimientos en 
relación con una variable lineal continua (como, por ejemplo, el 
tiempo: minutos, horas, días….). Frecuentemente se puede utilizar, 
como instrumento para el análisis sencillo de series temporales, la 
calidad de los productos y/o servicios, el desempeño para mantener el 
proceso, el impacto de las acciones de mejora. Además como 
herramienta básica de mejora se puede utilizar para mejorar los 
procesos al identificar patrones de concurrencia, en sí, se trata de una 
herramienta muy potente ya que es suficiente una mirada para 
apreciar la tendencia del fenómeno. 
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6 Estratificación Consiste en separar los datos o grupos o categorías. La característica 
utilizada para separar los datos, se denomina “variable de 
estratificación”. No indica las causas fundamentales de un problema, 
pero señala que áreas necesitan de una investigación posterior (se 
puede aplicar de manera prevea al Pareto y al diagrama de causa-
efecto). 

7 Diagramas de 
Dispersión 

Es una herramienta que permite demostrar la eventual correlación 
existente entre dos magnitudes (causa y efecto) y cuantificar la 
intensidad de la relación de la misma. 

 
OTRAS HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS 
 

1 Matriz de Criterios Es una matriz de doble entrada por medio de la cual obtenemos la 
solución más idónea al problema que queremos resolver, teniendo en 
cuenta los criterios que el grupo considere más relevantes. 

2 Cuadro RECI Es un gráfico que nos permite vislumbrar las interacciones de los 
participantes en un proceso. 
Responsable (R) Puesto/departamento que es responsable final, 
incluye autoridad (SI/NO).  
Ejecutor (E) Puesto/departamento que efectivamente realiza el 
trabajo. Responsable de la acción / implantación. La responsabilidad 
puede ser compartida. El grado de responsabilidad lo define el "R". 
Consultado (C) Puestos o Departamentos que han de ser consultados 
antes de la acción / decisión final. 
Informado (I) Puestos o Departamentos que han de ser informados 
después de que la decisión-acción se haya formado. 

3 Selección Ponderada La Selección Ponderada es una técnica de grupo mediante la cual se 
establecen prioridades entre hechos (problemas o causas de un 
problema) de los que se tiene solamente una información cualitativa, 
fundamentada en impresiones, según el criterio de: 
- interés personal, 
- apariencia de importancia, 
- opiniones subjetivas. 
Estas prioridades son establecidas, con el consenso del grupo, en 
función de que los citados hechos afecten directamente: 
- a la deficiente realización del trabajo, 
- a la imagen de la empresa frente a los clientes, 
- al coste en que incurre la empresa, 
- otros. 

4 Lluvia de Ideas Es una técnica que estimula un clima en el que surge la creatividad y 
se producen ideas en relación a un problema determinado, con las 
que se genera una lista. Tiene su origen en el libro de Alex Osborn, 
"La imaginación aplicada", en el que se recogen diferentes 
herramientas para fomentar la creatividad. La denominación 
"Tormenta de Ideas" es una traducción del término inglés 
"Brainstorming". 

5 Diagrama de Flujo Una representación gráfica y visual de las actividades que conforman 
el proceso”, o también se concibe cómo una representación gráfica de 
las actividades del proceso, de la misma manera que un mapa lo es 
para una localización en particular. Los beneficios de utilizarlos van 
desde beneficios, que van desde la identificación clara de la 
secuencia de las actividades del proceso, hasta generar la 
sensibilización en los miembros del equipo natural de mejora para 
encontrar áreas de oportunidad, gastos y despilfarros en las 
actividades y tareas del proceso. 

Fuente: Elaboración propia basada en las descripciones del libro de Hitoshi Kume (1985). Statistical 
methods for quality improvement. Tokyo, Japan, AOTS. 
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Anexo 2. Grupos de trabajo de la Federación Español a de Municipios y 
Provincias (FEMP). Un criterio de selección de los casos. 
 

GRUPO DE MEJORA DE PROCESOS Y GOBIERNO ELECTRÓNICO 
OBJETIVO: Divulgar conceptos y prácticas sobre una nueva manera de gestión que tiene en 
cuenta las interrelaciones que surgen entre las Unidades, Servicios, Áreas u otras 
agrupaciones orgánicas, por razón de los procedimientos que comparten; sin olvidar las 
posibilidades de participación del ciudadano, como interesado en los mismos, a través de 
Internet. 

Institución Pública Representante 
Ayuntamiento de Alcobendas  Carmen Mayoral  

Ayuntamiento de Leganés  Virginia Moreno  
Ayuntamiento de Logroño  Bernabé Palacín  
Ayuntamiento de Málaga  Manuel Serrano  
Ayuntamiento de Pinto  Miguel A. Olivares  

Ayuntamiento de Sabadell  Xavier Tarrés  
Ayuntamiento de Sant Feliú de Llobregat  Mario Algüacil  

Ayuntamiento de Vva. De la Cañada  Juan Labrador  
Fuente:http://www.femp.es/index.php/femp/areas_de_gesti_n/ gobierno_local_y_funci_n_p_blica/m
odernizaci_n_y_calidad/grupos_de_trabajo/mejora_de_ procesos_y_e_administracion 
 

GRUPO DE ANÁLISIS TÉCNICO DE LAS HERRAMIENTAS 
OBJETIVO: Dar a conocer las buenas experiencias en materia de mejora continua y de 
calidad que se produzcan en cualquier ámbito de las entidades locales al resto de 
ayuntamientos. Servir de observatorio de nuevas herramientas. Seguimiento: estar abierto a 
nuevas herramientas tanto en el ámbito de las administraciones como de la empresa privada.  

Institución Pública Representante 
Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz  Txus Imaz  

Ayuntamiento Sant Fost de Campsentelles  Francesc Martínez  
Diputación Provincial de Valencia  José Luis Navarro  

Ayuntamiento de Getafe  Tomás García  
Ayuntamiento de Pinto  Pedro Pérez  

Diputación Provincial de Málaga (SOPDE)  Alejandro Enríquez  
Fuente: 
http://www.femp.es/index.php/femp/areas_de_gesti_n/ gobierno_local_y_funci_n_p_blica/moderniz
aci_n_y_calidad/grupos_de_trabajo/an_lisis_t_cnico_ de_la_herramientas 
 

GRUPO DE ESTRATEGIAS DE FUTURO EN MODERNIZACIÓN Y C ALIDAD 
OBJETIVO: Analizar, concretar y difundir claves para promover Gobiernos Locales eficientes y 
de calidad, sustentados en un proceso de innovación permanente. Pueden concretarse un 
conjunto de orientaciones básicas que ayuden a encontrar el camino del buen gobierno, 
potenciando la dimensión estratégica, la capacidad de innovar, el capital intelectual. 

Institución Pública Representante 
Ayuntamiento de Zaragoza  Fernando Aguilar  

Ayuntamiento de Valladolid  Valentín Merino  
Ayuntamiento de Espluges de Llobregat  Enric Giner  

Ayuntamiento de Catarroja  Mª José Carretero  
Ayuntamiento de Leganés  Miguel Fernández  

Ayuntamiento de Alcobendas  Antonio Díaz  
Ayuntamiento de Leganés  Virginia Moreno  
Ayuntamiento de Logroño  Bernabé Palacín  

Ayuntamiento de Sant Feliú de Llobregat  Mario Algüacil  
Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz  Txus Imaz  

Fuente: 
http://www.femp.es/index.php/femp/areas_de_gesti_n/ gobierno_local_y_funci_n_p_blica/moderniz
aci_n_y_calidad/grupos_de_trabajo/estrategias_de_fu turo 
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Anexo 3. Protocolo de la Investigación. 
 

I. PREPARACIÓN PREVIA Y FORMALIZACIÓN DE LA VISITA 
 

1.- Una vez conocida la persona de contacto, establecer contacto vía correo electrónico explicando a 
grandes rasgos la naturaleza de la investigación. 
2.- Elaboración y envío de la carta de presentación. 
3.- Recibida la respuesta positiva, preparar los aspectos logísticos del viaje (billetes, estancia y 
agenda de contacto). 
4.- Preparación previa de la presentación del proyecto, el establecimiento de la agenda de entrevistas 
que cubra el tiempo estimado, preparación de la lista previa de documentos específicos a recolectar, 
e indicar los lugares del Ayuntamiento que se desean visitar y observar. 
5. Envío vía correo electrónico del plan previo (preparación previa) a la persona de contacto en el 
Ayuntamiento, para coordinar y tener listo la visita. 
6.- Después de la visita, enviar correo de agradecimiento para mantener la comunicación constante 
con la persona de contacto. 
 

II. PLAN DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
 

Áreas de 
Información 

Métodos a utilizar Justificación 

Comprendiendo la 
sostenibilidad de la 
Mejora Continua de 
Procesos  
 

Observación Directa y 
Fotografías. 
 
 
 
 
Observación Participativa 
no intrusiva. 
 
 
 
 
 
 
Análisis documental 
 
 
 
 
 
Entrevista a profundidad 
semi-estructuradas. 
 
 

Observar los lugares (aulas de formación, 
oficinas, salas de juntas) donde las 
actividades de mejora de la MCP se 
desarrollan y contribuyen para la 
sostenibilidad. 
 
Observar participando en las reuniones 
grupales de los equipos de mejora y el equipo 
coordinador de los esfuerzos de mejora con el 
fin de comprender que variables son 
potenciadores e inhibidores de la 
sosteniblidad de la MCP.  
 
 
Comprender y establecer la evolución del 
esfuerzo de MCP y reconocer las actividades 
de mejora que fueron fundamentales en el 
generar la  sostenibilidad de la MCP. 
 
 
Profundizar en la historia evolutiva de la 
sostenibilidad, identificando los patrones que 
nos lleven a reconocer las actividades de 
mejora críticas y las variables tanto 
potenciadores como inhibidoras de la misma. 
 

Procesos de 
trabajo que son 
mejorados 
utilizando la MCP 
 

Observación Directa y 
Fotografías. 
 
 
 
 
 
 
Observación Participativa 
no intrusiva. 
  
 

Realizar recorridos en el sitio de trabajo para 
lograr observar el flujo de los procesos de 
trabajo a través de la estructura 
organizacional del Ayuntamiento 
(Departamentos), para establecer la 
secuencia y el flujo del real en el sitio de 
trabajo. 
 
Realizar observaciones en las reuniones 
grupales de los equipos de mejora y con el 
equipo coordinador del esfuerzo de mejora, 
los cuales son los responsables de aplicar o 
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Análisis documental. 
 
 
 
 
 
Entrevista a profundidad-
semi-estructuradas. 
 
 
 
 
 
Diario del Investigador 
 

de haber aplicado los métodos y herramientas 
de la Mejora Continua de Procesos, para  
establecer cómo sostuvieron el esfuerzo de 
mejora, es decir, qué técnicas, metodologías 
y herramientas y cómo se realiza la aplicación 
a lo largo del tiempo.  
 
Comprender cuáles son las características de 
los procesos a mejorar en cada institución 
(secuencia, actividades, tiempos, límites, 
rendimientos, participantes y resultados que 
se obtienen). 
 
Realizar entrevistas que nos permitan 
conocer a mayor profundidad como los 
equipos de mejora sostienen la Mejora 
Continua de Procesos, qué aproximación 
utilizan (Mejora Continua-Kaizen, rediseño de 
procesos) y cómo aplican y sostienen las 
metodologías y herramientas. 
 
Llevar el registro de las observaciones 
directas, y reflexiones ocurridas en cada día 
vivido con los actores de la investigación. 
 

Antecedentes de la 
institución pública 
(Ayuntamientos 
seleccionados). 
 

• Entrevistas y 
contactos 
informales. 

• Análisis 
documental 
(Incluye la 
información 
electrónica). 

Recopilar la información necesaria acerca de 
los datos generales de la institución pública, 
superficie del municipio, población, partes 
interesadas (stakeholders), estructura 
organizacional, número de empleados, 
presupuesto utilizado, historia, planeación y 
filosofía (misión, visión, valores), el modelo de 
gestión, los mecanismos y sistemas para 
alcanzar la MCP. Conocer estudios y trabajos 
respectivos a las características de la 
institución pública. 
 

Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 4. Ejemplo de carta de solicitud y de respues ta para realizar la 
investigación en los Ayuntamientos seleccionados 
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Anexo 4.1. Ejemplo de respuesta para realizar la in vestigación en los 
Ayuntamientos seleccionados 
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Anexo 5. Convenio de Colaboración Académica ESADE- Ayuntamiento de 
Esplugues 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Anexo  ► 521 



Anexo 6. Ejemplo de observaciones directas y visual es del investigador 
 
Anexo 6a. Ejemplo de las observaciones directas rea lizadas durante una reunión 
de un equipo de mejora (Ayuntamiento de Esplugues d e Llobregat). 
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Anexo 6 b. Ejemplo de las observaciones directas re alizadas el Servicio de 
Atención Ciudadana del Ayuntamiento de Alcobendas ( Distribución física-
Layout) y flujo del proceso  
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Anexo 7. Documentos y registros analizados en cada Ayuntamiento 
 

 Esplugues Vitoria Zaragoza Alcobendas 
Documentos -Memorias de 

Excelencia. 
-Reportes de auto-
evaluación. 
-Manuales de 
metodologías, 
técnicas y 
herramientas de la 
MCP de la institución. 
-Reportes de 
procesos mejorados 
(diagramas de flujo e 
indicadores). 
- Reportes finales de 
la empresa de 
consultoría. 
-Revista interna el 
Pont d’ Esplugues 
como el Quadern de 
la Qualitat. 
- Minutas de juntas. 
- Planes de calidad, 
estratégicos y de 
actuación municipal. 
-Artículos y Ensayos 
escritos por los 
coordinadores de 
calidad y gerente de la 
institución. 
(9 tipos de 
documentos). 

- Memorias de 
trabajo del servicio 
de gestión de 
calidad y del área 
de Función 
Pública (al menos 
2 años atrás). 
- Artículos y 
ensayos escritos 
por el coordinador 
de calidad. 
- Ejemplo de 
cartas de servicio. 
- Reportes de 
proyectos de 
mejora, de las 5’S 
y el gemba-
Kaizen. 
- Primer plan de 
calidad. 
- Revista interna la 
Máquina del Café. 
(7 tipos de 
documentos).  

- Memorias de 
trabajo del año 
2004 y 2005. 
- Manual de 
Calidad. 
- Reporte final y 
Manuales del 
rediseño de 
procesos de los 
30 certificados. 
- Reportes 
mensuales del 
seguimiento de 
la norma ISO 
9000. 
- Minutas de 
juntas de 
seguimiento del 
procedimiento 
de la norma ISO 
9000. 
(5 tipos de 
documentos). 
 

- Memorias de 
Excelencia. 
- Libros de sus 
experiencias en 
calidad y MCP. 
- Planes de 
calidad, 
estratégicos y de 
actuación 
municipal. 
-Reportes de auto-
evaluación. 
-Manuales de 
metodologías, 
técnicas y 
herramientas de la 
institución. 
-Artículos y 
Ensayos escritos 
por los 
coordinadores de 
calidad y gerente 
de la institución. 
- Casos de estudio 
elaborados por 
ESADE del 
Ayuntamiento. 
(7 tipos de 
documentos). 

Registros -Estadísticas 
históricas de 
cumplimiento de 
estándares. 
- Recortes de 
periódicos. 
-Estadísticas 
históricas de las 
encuestas de 
satisfacción al 
ciudadano. 
-Estadísticas de 
resultados de los 
proyectos de mejora. 
- Organigramas. 
- Mapas de procesos. 
-Reportes electrónicos 
acceso al sistema 
interno de información 
RADAR y la página 
WEB. (8 tipos) 

- Ficheros de 
presentaciones de 
congresos. 
- Recortes de 
periódicos. 
- Organigramas. 
- Reportes 
electrónicos 
acceso a la página 
WEB. 
(4 tipos de 
registros). 
 

- Ficheros de 
presentaciones 
de congresos. 
- Recortes de 
periódicos. 
- Organigramas. 
- Reportes 
electrónicos 
acceso a la 
página WEB. 
(4 tipos de 
registros). 
 

- Ficheros de 
presentaciones de 
congresos. 
- Recortes de 
periódicos. 
- Organigramas. 
- Mapas de 
procesos. 
- Reportes 
electrónicos 
acceso a la página 
WEB. 
(5 tipos de 
registros). 

Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 8. Ejemplo de la recolección de datos a travé s de las 
observaciones participativas no intrusivas.  
 
Anexo 8a. Ejemplos de las observaciones en una reun ión de trabajo del equipo 
de mejora de Atención a la Ciudadanía, Ayuntamiento  de Esplugues de 
Llobregat. 
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Anexo 8b. Ejemplos de las observaciones realizadas durante una reunión con 
los coordinadores de calidad del Ayuntamiento de Es plugues de Llobregat. 
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Anexo 8c. Ejemplos de cinco reflexiones realizadas,  cuatro registros hechos a 
mano consistentes en pequeños resúmenes y cuadros s inópticos), y un 
resumen intermedio realizado en procesador de texto  (word) después de haber 
llevado a cabo observaciones participativas no intr usivas en reuniones con los 
equipos de mejora, grupos de trabajo y los coordina dores de calidad del 
Ayuntamiento de Esplugues y la Gerencia de Urbanism o del Aytto. de Zaragoza. 
 

• Ejemplo 8c1 (Ayuntamiento de Esplugues). 
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• Ejemplo 8c2 (Ayuntamiento de Esplugues). 
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• Ejemplo 8c3 (Reflexiones después de una reunión inf ormal con los 
responsables del esfuerzo de ISO 9000 en la Gerenci a de Urbanismo del 
Ayuntamiento de Zaragoza). 
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• Ejemplo 8c4. Resumen Intermedio de la implantación de las 5’S en  el 
Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat  

 
 

I. Objetivo del Investigador. Observar de manera integral todo el proceso de implantación y 
mantenimiento de la técnica de las 5’S en la Unidad Operativa de Instalaciones del Ayuntamiento 
de Esplugues. 
 
II. Procesos Observados. a) Gestión de la Unidad Operativa de Instalaciones de Esplugues y b) 
Organización y control de la Unidad Operativa de Instalaciones. 
 
III. Actividad de Mejora observada. Implantación de la técnica japonesa de las 5’S en la Unidad 
Operativa de Instalaciones, responsable del mantenimiento de las instalaciones eléctricas, 
hidráulicas, y de pintura de los edificios, oficinas, alumbrado público y parques y jardines de la 
ciudad de Esplugues. Dicha actividad de Mejora está enmarcada dentro de uno de los objetivos de 
mejora del Plan de Actuación Municipal vigente, que busca seguir mejorando los procesos de 
trabajo de su organización que redunde en mejores servicios para la ciudadanía. 
La implantación de esta técnica se llevó a cabo en el Almacén de la Unidad Operativa de 
Instalacionesubicado en la calle Norte (Carrer Nord) a cinco cuadras de la Plaza Santa Magdalena 
(Sede del Ayuntamiento) de la Ciudad de Esplugues. El proyecto de implantación fue de corte 
interno, es decir, el Ayuntamiento asumió por completo la guía de la implantación, con la ayuda de 
un consultor guía. Resaltando que fue uno de los propios técnicos del Área de Innovación en el 
Servicio del Ayuntamiento (Calidad) quién fungió como monitor. En este sentido, dicha iniciativa se 
dividió para su implantación en cuatro grandes fases: a) Presentación del proyecto, b) Curso de 
formación acción, c) Implantación en campo, y d) Seguimiento de la implantación. 
 
IV. Los participantes. La Unidad Operativa de Instalaciones está integrada por personal operario 
del Ayuntamiento (6 en total): Pedro, Juan José, Miguel, Francisco, Javier, Miguel, y un coordinador 
del área Joan, que dicho sea de paso tiene “fama” dentro del entorno del Ayuntamiento de tener 
bien organizada su área y control muy bien su gestión. 
Adicionalmente participó Olga (Técnico de Innovación y Calidad), la cual tenía el rol de monitor y 
facilitador para la implantación de la técnica japonesa. Su función fue brindar los cursos de 
formación de la técnica al personal, así como organizar y coordinar las reuniones de seguimiento y 
mantenimiento de la técnica. Cabe destacar, que el primer día también participó en una reunión de 
presentación el Coordinador de innovación y calidad y Adjunto de la Gerencia Josep María Ferré, la 
cual tenía un carácter de sensibilización y difusión. 
 
V. Resumen Cronológico. Los principales hechos y las reuniones que se llevaron a cabo para la 
implantación de las 5’S por orden cronológico fueron: 

• El 24 de febrero de 2006 se realizó la presentación del proyecto a los empleados de la 
Unidad Operativa de Instalaciones por parte de Josep María Ferre, Coordinador de 
innovación y calidad y Adjunto de la Gerencia. Durante la sesión, de 20 minutos 
aproximadamente el coordinador de calidad del Ayuntamiento presentó los objetivos 
establecidos en el PAM, y explicó de manera detallada las razones del por qué implantar 
las 5’S en esta área del Ayuntamiento. Todos los empleados de la Unidad estuvieron 
presentes. 1era. Reunión Observada. 

• Durante ese mismo día, se dio inicio al curso de formación-acción de las 5’S impartido por 
la técnica Olga, que duraría 12 horas, repartidas en cuatro días de tres horas (Reunión 
Observada). Cabe señalar, que uno de los empleados próximo a jubilarse mostró poco 
interés por el curso durante la sesión. Las jornadas de cursos prosiguieron hasta completar 
cuatro días. 

• El día 17 de marzo de 2006, último día del curso de formación-acción se elaboró el plan de 
implantación detallado. Durante ese día el monitor del curso Olga junto con los empleados 
elaboraron y acordaron un plan de acción para implantar las 5’S durante los siguientes 
cuatro meses. Rescatando la disponibilidad y las ganas que los empleados tenían para 
realizarlo, ya que el curso se realizó durante sus horarios de trabajo (los viernes de 9 a.m. a 
12 p.m.) y la gran mayoría al terminar tenían ordenes de trabajo pendientes de 
mantenimiento que realizar. Sorprende el empeño y el trabajo voluntario ante un cambio en 
su forma de trabajar. Una de las razones importantes de esta afirmación, es que 
prácticamente todas las sesiones de trabajo programadas eran en la tarde, es decir, al 
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término de su jornada laboral. Sin embargo, el empleado a punto de jubilarse se retiró y no 
decidió participar en el proyecto, el coordinador del área respetó su decisión. 2da. Reunión 
Observada. 

• El día 20 de marzo de 2006 se inició la implantación del plan de acción para aplicar las 5’S 
en la Unidad Operativa de Instalaciones. 

• El día 27 de marzo de 2006, segundo día de aplicación del paso de SEIRI (separar u 
organizar el área de trabajo), se observó como se aplicaba las tarjetas rojas (material a 
desechar) y las tarjetas amarillas (material en espera de una decisión para su desecho). 
Prácticamente todos los empleados del almacén expresaron su asombro por encontrar gran 
cantidad de material poco utilizado, inservible o caducado que se tenía guardado en el 
almacén. A pesar del cansancio que también expresaban por el prácticamente doble turno, 
no se mostraban síntomas de querer dejar el trabajo iniciado. 3era. Reunión Observada.  

• El paso del SEIRI se completó antes de que llegara los días de descanso de la semana de 
Pascua. Es importante indicar que en paralelo, la técnica de calidad del Ayuntamiento 
(Olga), que también fue monitor del curso de formación gestionó la adquisición de nueva 
estantería, así como la pintura del suelo del tipo poli-cromato para plantas de Manufactura 
de automóviles. 

• El día 16 de mayo de 2006 después de haber cumplido con los pasos 1 (Seiri), 2 (Seiton-
Ordenar lo que no fue desechado), y 3 (Seiso, la limpieza sistemática), se reunió el 
coordinador de la Unidad Operativa de Instalaciones con su equipo para realizar un balance 
de los prácticamente dos meses de implantación de su plan de acción. Es importante 
resaltar que aunque el personal se encontraba cansado y se quejaba en varias ocasiones 
de “la gran faena” que había representado el implantar las 5’S, seguían con la motivación, 
la voluntad y el interés por seguir. Hasta ese momento sólo se les faltaba el almacén más 
grande, de equipo pesado y cables eléctricos (de los cuatro que se tenían en total), por 
aplicar la técnica de las 5’S (sus tres pasos). Durante la reunión se contabilizó que se había 
desechado un total de 520 kilos de materiales, refacciones, cosas, y cacharros que no se 
utilizaban en el Ayuntamiento. En total se colocaron 27 tarjetas rojas (material a desecharse 
por completo) y 47 amarillas (material en pendiente). 4ta. Reunión Observada. 

• El plan de acción para la implantación prosiguió y para el día 26 de junio se había 
completado el mismo. Para esa misma semana se realizó la reunión de cierre final con la 
presencia de la Alcaldesa, la 1era. Teniente de Alcalde, el Gerente y el coordinador de 
Calidad y Adjunto de Gerencia después de mostrar los resultados que abarcaron un 
pequeño informe técnico de cómo se cumplió el plan de implantación, unas fotografías que 
mostraban el antes y el después,  y el reporte del total del materiales desechados (1400 
kilos), se recorrieron los cuatro almacenes para ver físicamente los logros. La actitud y el 
discurso por parte de los líderes políticos y técnicos siempre fue positivo y motivante, 
además se anunció que se serían retribuidos económicamente por su esfuerzo realizado, 
como parte de un proyecto de mejora. El plan se cumplo al 100% incluso debido al esfuerzo 
lo completaron dos semanas antes de lo planificado. 5ta. Reunión observada. 

• El día 01 de febrero de 2007 se participó en la reunión de seguimiento de la implantación, 
durante ella se formalizó el plan de mantenimiento de las 5’S en la Unidad Operativa de 
instalaciones. Cabe destacar que después de prácticamente ocho meses de haber acabado 
la implantación los almacenes lucía igual, incluso un poco mejor con respecto al orden, la 
organización y la limpieza. Al preguntarles ¿qué los había hecho no regresar a cómo se 
tenían antes los almacenes? La respuesta que era difícil “dejar caer lo logrado” debido a 
que habían vivido el proceso de manera directa, cada uno de ellos había trabajo muy duro e 
implantado de su propia mano la técnica. Además de que con los planes realizados, 
colocados en lugar visible todos podían ver como se avanzaba tanto en la implantación, 
como el seguimiento. 6ta. Reunión observada.  

• Por último el día 02 abril de 2007 (1 mes después de haber terminado el convenio de 
colaboración el Ayuntamiento de Esplugues) se me permitió participar en la segunda 
reunión de seguimiento con el coordinador de calidad y su equipo técnico. Durante ella, se 
evaluó cómo se iba manteniendo el esfuerzo después de un año y dos meses de haberlo 
aplicado. Algunos temas importantes comentados fueron: el apoyo mutuo por parte de los 
trabajadores y de la institución al proporcionar los recursos financieros y de equipo que se 
necesitaron en tiempo y forma (sólo se gastaron aproximadamente 8000 € en todo el 
proyecto), y por parte de los trabajadores el trabajo para implantarlo. También se resaltó la 
forma sencilla de abordar esta metodología de Mejora Continua de Procesos, que por 
ahora, ya lo observaron como parte de su gestión cotidiana, así como la importancia de 
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utilizar planes al momento de la implantación y el mantenimiento del esfuerzo. 7ma. 
Reunión observada. 

 
VI. Métodos de Recolección de datos. Es importante resaltar la apertura que tuve durante los 7 
eventos observados, remarcando que nunca tuve ningún problema para tener acceso a la 
información. Participé como observador en todo el proceso, desde el propio curso de formación, 
pasando por la aplicación de la metodología, hasta la reunión de la presentación de los resultados. 
En todo momento se ha guardado la confidencialidad de los resultados y de los integrantes y 
sobretodo, se ha evitado hacer juicios u opiniones acerca del proceso que puedan afectar los datos 
que emergen. La recolección de datos se hizo hasta el final del evento: 
a) Observación directa y fotografías. Recorrido en los almacenes antes y después de implantado la 
técnica de las 5’S (también se permitió tomar fotografías).   
b) Análisis documental. Se analizó el plan de implantación de las 5’S incluido el material del curso 
de formación que tenían los coordinadores de calidad del Ayuntamiento, así como, todas los 
manuales organizacionales referente a los funciones departamentales de la Unidad de Operativa de 
Instalaciones.    
b) Observación participativa no intrusiva. Observación de sus reuniones de trabajo y de la 
aplicación y mantenimiento de la técnica de las 5’S. Todos los datos de la reunión se registraron en 
el diario del investigador, no se utilizó la grabadora debido a que podría distorsionar la implantación 
de esta herramienta tan importante para la unidad. 
c) Entrevista a profundidad. Derivado a que no se pudieron grabar las reuniones en las que 
participé como observador, se realizó una entrevista a profundidad a tres de los protagonistas de la 
aplicación de las 5’S, en la cual a través del apoyo de este resumen intermedio (escrito 
primeramente en el diario del investigador) se adaptaron algunas preguntas que buscaban explorar 
a más detalla lo previamente observado. El coordinador de la Unidad, el coordinador de la 
implantación y el responsable de dos almacenes. La entrevista se grabó con duración de 1:36 
minutos y se transcribió entre los días siguientes de realizarla. 
d) Pláticas informales. Se participó en múltiples pláticas informales con los protagonistas, en las 
cuales se aclaraban dudas, se hacía otras preguntas, e incluso se participó en la comida que 
festejó el término de la implantación del proyecto. 
 
VII. Temas surgidos en relación con las preguntas d e investigación.  
Algunas que se podrían considerar como elementos importantes (posibles variables) de contexto 
son: 

• La voluntad, el involucramiento y participación por parte del Coordinador del área y del 
Coordinador y técnico de calidad. 

• El compromiso político y técnico reflejado en la proporción de recursos (económicos y 
materiales) y la presencia en los momentos importantes del proceso. 

• La simplicidad y enfoque práctico de la aplicación de la técnica. 
• La importancia de la aplicación del ciclo PDCA a nivel de procesos, estableciendo un plan y 

unos objetivos que sirvieron de guía para la ejecución de la tarea. En este tema fue 
importante que el equipo de trabajo también estableció un Plan de Mantenimiento que le 
diera seguimiento y verificará en el día a día los resultados obtenidos en las 5’S. 

• La importancia de la aplicación del ciclo PDCA a nivel individual, ya que prácticamente 
todas las ideas y sugerencias de mejora durante la aplicación de todos los pasos de las 5’S 
fueron realizadas por los propios empleados e incorporadas. 

 
 

Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 8d. Ejemplo de las notas tomadas en el diario  del investigador después 
de una plática informal recogida durante el camino después de la observación 
de un curso de formación de herramientas de Mejora Continua. 
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Anexo 9. Guía de entrevistas a profundidad.  
 
Para un Coordinador del Programa-Área 

o Esfuerzo de Calidad o Mejora 
Para un Funcionario o Empleado que haya o 

esté participando en el esfuerzo de MCP 
Antecedentes 

 
¿Cómo fue su involucramiento en el 
programa de Calidad y Mejora Continua del 
Ayuntamiento XXXX? 

¿Me podría explicar cuáles son las 
responsabilidades de su puesto? 
 
 
 

Apartado inicial de contenido  
(Para entender los orígenes, las motivaciones y las historias personal del involucramiento inicial) 
 
¿En su opinión, por qué surgió la necesidad 
de desarrollar un cambio en el tipo de 
gestión pública en el Ayuntamiento XXXXX? 

¿Cómo fue este inicio, es decir, cómo se 
involucro y participó en el programa o esfuerzo 
de mejora (nombre del programa)?  

¿Cómo fue este inicio, es decir, cómo 
pusieron en marcha el programa o esfuerzo 
de mejora (nombre del programa)? 

¿En que tipo de técnicas, herramientas, 
metodologías o acciones formativas de este tipo 
de programas XXX ha participado? ¿Cómo ha 
sido su experiencia? 

¿Qué valores o características de la gestión 
pública tuvieron que tomar en cuenta al 
momento de la puesta en marcha? 

 

 
 

Contenido a Profundidad 
(Apartado en el cual deben expandirse para comprender más a detalle el fenómeno) 

-En algunos casos se utilizaron sub-preguntas específicas tomadas de la fase de observación y 
del análisis documental- 

¿Cómo ha sido la evolución de la implantación del p rograma o esfuerzo de Calidad o 
Mejora Continua de Procesos en su Ayuntamiento? 
 
Algunas sub-preguntas similares relacionadas con esta pregunta fueron las siguientes: 

• ¿Cómo fue la implantación de los equipos de mejora, las 5’S, los talleres de mejora, el 
sistema gestión de procesos, los mapas de procesos, las herramientas de calidad, etc.? 

• ¿Por qué ISO 9000 y no otro modelo de gestión? 
• ¿Cómo se llevado a cabo la formación? 
• ¿Cómo ha sido tú experiencia en coordinar el programa de calidad y mejora continua? 
• ¿Cómo ha sido en específico el apoyo político cuando señalas XXXXX? 
• ¿Por qué la selección de esa consultoría, les sirvió de algo? 
• ¿Cómo ha influido en tú trabajo cotidiano o en las responsabilidades de tú puesto el 

programa o el esfuerzo  de mejora XXXXX? 
• ¿Cómo se realiza y/o funciona el sistema de medición, los objetivo de proceso e individuales, 

las auditorias, etc. etc. en tus tareas diarias? 
• ¿Cómo se han llevado a cabo las auto-evaluaciones de EFQM, o las auditorias externas e 

internas de ISO 9000? 
• ¿Cómo se llevan a cabo los talleres de mejora, con qué metodología para mejorar los 

procesos? 
• ¿Qué metodología utilizan los grupos de cambio o grupos de rediseño de procesos y cómo la 

ejecutan? 
• ¿Crees que tú trabajo ha mejorado desde que se empezó con las (5’S, los talleres de mejora, 

el ISO 9000), a lo que te encuentras actualmente, es decir, de partir de una situación X a una 
situación X +? 
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Contenido a Profundidad complementario y aclaratori o al fenómeno estudiado 

(Pregunta (s) complementarias que ayudaron a reafirmar lo descrito en las preguntas de 
profundidad principales acerca del fenómeno estudiado, se diseñaron y ubicaron en este nivel y 
orden  secundario de la entrevista  con el fin de no dar a  conocer de manera obvia el objetivo 

de la investigación (la sostenibilidad de la Mejora Continua de Procesos) 
 

¿Cómo crees que se ha logrado mantener esta evoluci ón? ¿A través de qué?, ¿qué les ha 
ayudado o qué lo ha obstaculizado? 
 
Algunas sub-preguntas similares relacionadas con esta pregunta fueron las siguientes: 

• Ustedes y el Ayuntamiento de Liverpool son los únicos en el ámbito público local en Europa 
que han obtenido el sello de oro, ¿cómo se siente al respecto de esto? ¿satisfecha, cómoda 
o lo contrario? 

• Y con todo ello, ¿qué opinas de mantener el trabajo hacia la calidad y la mejora continua de 
procesos en el Ayuntamiento de xxxxxx? 

• ¿Cómo crees que se pueda mantener las mejoras ganadas con el gemba-Kaizen que 
implantaron desde marzo pasado? 

• ¿Continuarán el trabajo de mejora y calidad conseguido en la cocina de la Residencia San 
Prudencio?¿Sí es que sí, cómo le harás para continuar manteniéndolo? 

•  ¿Por qué crees que la gente ha participado durante estos años, tan fuerte en la mejora y 
rediseño de sus procesos, y en la documentación de los mismos con la ISO? 

• ¿Desde tú punto de vista, cuáles han sido las principales barreras en esta estos años en los 
que se ha mantenido el sistema de gestión de procesos de Esplugues? 

• ¿Cómo les ayudó el trabajo sostenido en la  Mejora Continua de Procesos para ganar el 
Premio Iberoamericano? 

• De acuerdo a lo que me comentas has participado ya en varias auditorias de la norma 
¿Cómo valoras tú como auditor interno, lo logrado hasta ahora por los empleados de la 
Gerencia en mantener los procesos documentados y continuamente buscar mejoras? 

• Con todo esto que me comentas y de acuerdo a lo que he analizado en  sus indicadores 
y resultados, el Ayuntamiento goza de resultados financieros y operativos, e incluso de 
satisfacción al ciudadano, todos son positivos. Por tal motivo, ¿Por qué la nueva 
Alcaldesa se propondría continuar y/o mantener lo ganado o definitivamente reiniciar con 
una nueva política y un nuevo modelo de gestión? 

Preguntas de Cierre 
(Comentarios finales que pueden ser útiles para confirmar el fenómeno estudiado, o descubrir 

nuevos elementos o temas no tratados previamente) 
• ¿Cuáles han sido las lecciones aprendidas de todos estos años, es decir, si 

tuvieras que volver a hacerlo, que repetirías o que  harías de diferente manera? 
 

• Después de todo lo que ha pasado hasta ahora ¿cuále s serían los siguientes 
pasos? 

 
• En su opinión, cree que hasta este suficiente con l o logrado o se tiene pensado 

generar nuevos impulsos al esfuerzo de mejora. Si e s así ¿Qué sigue? 
 

• ¿Qué les ha dejando esta experiencia de las 5’S, de spués de sus cuatro meses de 
aplicación?¿Cómo piensan mantenerlo? 

 
• Félix, tú como bombero y cabo de esta unidad, ¿qué opinas seguirás proponiendo 

ideas de mejora, cómo la que hiciste? 
• ¿Qué crees que suceda ahora que esté en pleno funci onamiento el sistema de 

procesos? 
Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 10. Ejemplo de la utilización de las bases de  datos.  
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Departamento de 
Organización y 

Personas. Servicio de 
Sistemas de Información

Técnica 
Auxiliar de 

Informática. 
Líder del 

Equipo de 
Mejora 

Espluinver

E-EL-06
Isabel 

Vilaseca

Creo que sobretodo a ordenarme, a un orden , a seguir una 
serie de pautas de cambiar las cosas de manera  de ser, puede 
ser mucho más ágil, quitarte cosas innecesarias, ahí aprendí
eso la metodología de trabajar

Etapa de Orden 
y 

Estandarización

Etapas 
Evolutiv

as

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas. Servicio de 
Sistemas de Información

Técnica 
Auxiliar de 

Informática. 
Líder del 

Equipo de 
Mejora 

Espluinver

E-EL-06
Isabel 

Vilaseca

solamente el problema que teníamos es un poco el tiempo por 
que como el día a día de algunas personas era bastante muy 
lleno, y entonces la cosa era encontrar un tiempo para 
reunirnos, lo hacíamos decíamos  tal día tal hora, y a veces por 
las noches . 

Tiempo 
Adicional para 
Trabajar en la 

Mejora

Proceso 
de 

Cambio

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas. Servicio de 
Sistemas de Información

Técnica 
Auxiliar de 

Informática. 
Líder del 

Equipo de 
Mejora 

Espluinver

E-EL-06
Isabel 

Vilaseca

Pues ha sido muy positiva, pues me sentí bien, porque además 
es una cosa que pues al principio, a nivel de equipo nos 
llevábamos muy bien y eso es muy importante . Y también 
estuve en el equipo de grupo de cambio que también no tuve 
ningún problema

Espíritu de 
equipo

Element
o 

Humano

Organizaci
ón

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas--Gerencia

Adjunto de 
Gerencia, 

Coordinador 
de Calidad

E-EL-01
Josep
María 
Ferré

Teníamos que ver cómo mejorábamos estas relaciones entre 
los departamentos, decíamos por ejemplo en aquel entonces: el 
organigrama está muy bien dentro de las cajas las cosas 
funcionan más o menos bien o razonablemente bien. Ahora por 
dónde perdemos el aceite

Barreras inter-
departamentale

s

Estructu
ra 

Organiz
acional

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas--Gerencia

Adjunto de 
Gerencia, 

Coordinador 
de Calidad

E-EL-01
Josep
María 
Ferré

se formó una gerencia un sistema gerencial, intentar 
aprovechar el mejor activo que teníamos que eran las personas 
que trabajaban en el ayuntamiento, si éramos capaces de 
organizarnos y de trabajar de otra manera.

Sistema 
Gerencial 
Unitario

Modelo-
Sistema 
Gerenci

al

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas--Gerencia

Adjunto de 
Gerencia, 

Coordinador 
de Calidad

E-EL-01
Josep
María 
Ferré

Teníamos que buscar una fórmula para hacer esto, en aquel 
momento pensábamos que una manera de mirar para hacer 
más eficientes ver que hacían en el sector privado y también 
intentar o adaptar algunas veces de forma muy creativa todas 
las técnicas

Utilización de 
Técnicas y 

Herramientas 
del Sector 
Privado

Proceso 
de 

Cambio

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas--Gerencia

Adjunto de 
Gerencia, 

Coordinador 
de Calidad

E-EL-01
Josep
María 
Ferré

El ayuntamiento de Esplugues estaba en una situación bastante 
crítica desde el punto de vista presupuestario , desde el punto 
de vista de los ingresos y por otra parte los ciudadanos en todo
el período de la década de los ochenta.

Problemas 
Presupuestales
y Déficit Fiscal

Motivaci
ones 

Iniciales

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

DepartamentoCargoCódigo

Persona 
Entrevist

adaEvidencia
Categoría 
(Código)

Sub-
variableVariable

Ayunta
miento

Departamento de 
Organización y 

Personas. Servicio de 
Sistemas de Información

Técnica 
Auxiliar de 

Informática. 
Líder del 

Equipo de 
Mejora 

Espluinver

E-EL-06
Isabel 

Vilaseca

Creo que sobretodo a ordenarme, a un orden , a seguir una 
serie de pautas de cambiar las cosas de manera  de ser, puede 
ser mucho más ágil, quitarte cosas innecesarias, ahí aprendí
eso la metodología de trabajar

Etapa de Orden 
y 

Estandarización

Etapas 
Evolutiv

as

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas. Servicio de 
Sistemas de Información

Técnica 
Auxiliar de 

Informática. 
Líder del 

Equipo de 
Mejora 

Espluinver

E-EL-06
Isabel 

Vilaseca

solamente el problema que teníamos es un poco el tiempo por 
que como el día a día de algunas personas era bastante muy 
lleno, y entonces la cosa era encontrar un tiempo para 
reunirnos, lo hacíamos decíamos  tal día tal hora, y a veces por 
las noches . 

Tiempo 
Adicional para 
Trabajar en la 

Mejora

Proceso 
de 

Cambio

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas. Servicio de 
Sistemas de Información

Técnica 
Auxiliar de 

Informática. 
Líder del 

Equipo de 
Mejora 

Espluinver

E-EL-06
Isabel 

Vilaseca

Pues ha sido muy positiva, pues me sentí bien, porque además 
es una cosa que pues al principio, a nivel de equipo nos 
llevábamos muy bien y eso es muy importante . Y también 
estuve en el equipo de grupo de cambio que también no tuve 
ningún problema

Espíritu de 
equipo

Element
o 

Humano

Organizaci
ón

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas--Gerencia

Adjunto de 
Gerencia, 

Coordinador 
de Calidad

E-EL-01
Josep
María 
Ferré

Teníamos que ver cómo mejorábamos estas relaciones entre 
los departamentos, decíamos por ejemplo en aquel entonces: el 
organigrama está muy bien dentro de las cajas las cosas 
funcionan más o menos bien o razonablemente bien. Ahora por 
dónde perdemos el aceite

Barreras inter-
departamentale

s

Estructu
ra 

Organiz
acional

Sostenibili
dad

Esplug
ues

Llobreg
at

Departamento de 
Organización y 

Personas--Gerencia

Adjunto de 
Gerencia, 

Coordinador 
de Calidad

E-EL-01
Josep
María 
Ferré

se formó una gerencia un sistema gerencial, intentar 
aprovechar el mejor activo que teníamos que eran las personas 
que trabajaban en el ayuntamiento, si éramos capaces de 
organizarnos y de trabajar de otra manera.

Sistema 
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más eficientes ver que hacían en el sector privado y también 
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las técnicas
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El ayuntamiento de Esplugues estaba en una situación bastante 
crítica desde el punto de vista presupuestario , desde el punto 
de vista de los ingresos y por otra parte los ciudadanos en todo
el período de la década de los ochenta.
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Presupuestales
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Esplug
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Categoría 
(Código)

Sub-
variableVariable

Ayunta
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Organ
izació

n

Coordin
ador de 
Calidad

E-Z-02
Alfredo 
Berges

No, no, no. Está claro que hay mantener lo ganado, e incluso 
te diría que hay que potenciarlo aún más. Pero bueno, esto 
como a veces, yo hasta hace muy poco era una persona que 
desconocía totalmente todo lo que eran los modelos de 
calidad, la gestión de e
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Sostenidas
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de 
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a de 

Urbanis
mo

Inform
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y 
Siste
mas

Líder del 
Program

a
E-Z-01

Pepe 
Abadía

Y entonces lo que he podido comprobar durante los tres 
años, un poquito más que hace que estoy en este 
Ayuntamiento, lo he podido comprobar, es que vamos no se 
podría vivir sin ellos. Es una cosa que la tengo clarísima, 
además debería ser algo que debería

Eficiencia 
Operativa

Resultado
s de la 

Implantaci
ón

Sostenibili
dad

Gerenci
a de 

Urbanis
mo

Inform
ación 

y 
Siste
mas

Líder del 
Program

a
E-Z-01

Pepe 
Abadía

Yo siempre entiendo que la maquinaria funciona 
eficientemente porque el modelo te lo permite . Pero a esta 
maquinaria hay que dirigirla adecuadamente a través de 
objetivos y prioridades
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ón
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tamen
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servicios 
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Imaz

Porque ya mirando dentro de la organización comienzas a 
ver desde la Función Pública que yo estaba ahí, era un buen 
observatorio de todo cómo va, el ayuntamiento, porque 
desde aquí como ayuntamiento de control, pues se pasa por 
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con directivos, y el moverte por toda la organización. Era un 
buen observatorio, y era un reto importante

Voluntad 
para hacer 
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de 
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Imaz

Pues entonces yo creo que él había ido viendo el tema, que 
aunque no sabía mucho, pero sin embargo, era una persona 
que estaba con la escucha exterior, viendo foros de 
empresas privadas, porque yo creo que en aquella  ocasión 
en el 95, no había mucho en ese ámbito. De hecho, yo con 
los de Esplugues hemos comentado que apenas se estaba 
empezando en el resto de España , aunque ellos, ya llevan 
unos años trabajando
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Anexo 11. Ejemplo de la Trascripción y Codificación . 
 
Anexo 11a. Ejemplo de entrevista a profundidad codi ficada de manera manual. 
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Anexo 11b. Ejemplo de una observación participativa  no intrusiva codificada de 
manera manual. 
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Anexo 12. Ejemplo del Análisis de Redes. 
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Anexo 13. Lista de códigos finales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tema Principal Sub-Tema Categoría

1. Mejora Continua 
de Procesos

1.1 Cómo es la Mejora 
Continua de Procesos

1.2 Aplicación y Evolución

1.1.1 Principios de la Mejora Continua de Procesos
1.1.1.1 Enfoque Holístico y de Sistema
1.1.1.2 Enfoque en el factor humano
1.1.1.3 Integración y coordinación de la gestión
1.1.1.4 Énfasis en la medición de procesos
1.1.1.5 Sistematización en la mejora
1.1.1.6 Énfasis en participar y satisfacer al 

ciudadano
1.1.2 Modelos de Referencia

1.1.2.1 EFQM
1.1.2.2 ISO 9000
1.1.2.3 MCP bajo el Kaizen
1.1.2.4 MCP bajo el Rediseño
1.1.2.5 TQM

1.1.2 Técnicas de la Mejora Continua de Procesos
1.1.3 Herramientas de la Mejora Continua de Procesos

1.2.1 Actividades de Mejora
1.2.1.1 Actividades de Mejora Tipo “X”
1.2.1.2 Actividades de Mejora Tipo “Y”
1.2.1.3 Actividades de Mejora Tipo “Z”

1.2.2 Etapas Evolutivas
1.2.2.1 Gestión a través del modelo clásico
1.2.2.2 Descubriendo la MCP
1.2.2.3 Despliegue de la MCP
1.2.2.4 Institucionalización de la MCP
1.2.2.5 Vínculo estratégico
1.2.2.6 Mejora de la MCP

1.2.3 Elementos Básicos
1.2.3.1 Voluntad por mejorar
1.2.3.2 Claridad y constancia en el propósito
1.2.3.3 Formación activa
1.2.3.4 Creación de una infraestructura soporte
1.2.3.5 Estabilidad política
1.2.3.6 Enfoque al ciudadano-cliente

1.2.4 Potenciadores
1.2.4.1 Sistemas de medición
1.2.4.2 Agentes de Mejora
1.2.4.3 Sistemas de participación
1.2.4.4 Apoyo de mandos intermedios
1.2.4.5 Compromiso y soporte político
1.2.4.6 Aplicación combinada de la MCP

1.2.5 Resultados
1.2.5.1 De Satisfacción de stakeholders
1.2.5.2 De Rendimiento de procesos
1.2.5.3 De efectividad en el servicio público

1.2.6 Inhibidores (32 subcategorías)

2. Sostenibilidad
de la MCP

2.1 Dinámicas de 
Sostenibilidad

2.1.1 De Flujo Continuo Cíclico
2.1.1.1 Etapas
2.1.1.2 Potenciadores
2.1.1.3. Elementos Básicos
2.1.1.4 Inhibidores

2.1.2 De Flujo Bloqueado
2.1.2.1 Etapas
2.1.2.2 Potenciadores
2.1.2.3 Elementos Básicos
2.1.2.4 Inhibidores

2.1.3 De Flujo en Desarrollo
2.1.3.1 Etapas
2.1.3.2 Potenciadores
2.1.3.3 Elementos Básicos
2.1.3.4 Inhibidores

2.1.4 De Flujo Continuo en lotes
2.1.4.1 Etapas
2.1.4.2 Potenciadores
2.1.4.3 Elementos Básicos
2.1.4.4 Inhibidores

3. Organización del 
Ayuntamiento

3.1 Características de 
los tipos de la Gestión 
Pública

3.1.1 Contexto Técnico
3.1.2 Contexto Político
3.1.3 Contexto Estratégico

Tema Principal Sub-Tema Categoría

1. Mejora Continua 
de Procesos

1.1 Cómo es la Mejora 
Continua de Procesos

1.2 Aplicación y Evolución

1.1.1 Principios de la Mejora Continua de Procesos
1.1.1.1 Enfoque Holístico y de Sistema
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1.2.3.2 Claridad y constancia en el propósito
1.2.3.3 Formación activa
1.2.3.4 Creación de una infraestructura soporte
1.2.3.5 Estabilidad política
1.2.3.6 Enfoque al ciudadano-cliente

1.2.4 Potenciadores
1.2.4.1 Sistemas de medición
1.2.4.2 Agentes de Mejora
1.2.4.3 Sistemas de participación
1.2.4.4 Apoyo de mandos intermedios
1.2.4.5 Compromiso y soporte político
1.2.4.6 Aplicación combinada de la MCP

1.2.5 Resultados
1.2.5.1 De Satisfacción de stakeholders
1.2.5.2 De Rendimiento de procesos
1.2.5.3 De efectividad en el servicio público

1.2.6 Inhibidores (32 subcategorías)

2. Sostenibilidad
de la MCP

2.1 Dinámicas de 
Sostenibilidad

2.1.1 De Flujo Continuo Cíclico
2.1.1.1 Etapas
2.1.1.2 Potenciadores
2.1.1.3. Elementos Básicos
2.1.1.4 Inhibidores

2.1.2 De Flujo Bloqueado
2.1.2.1 Etapas
2.1.2.2 Potenciadores
2.1.2.3 Elementos Básicos
2.1.2.4 Inhibidores

2.1.3 De Flujo en Desarrollo
2.1.3.1 Etapas
2.1.3.2 Potenciadores
2.1.3.3 Elementos Básicos
2.1.3.4 Inhibidores

2.1.4 De Flujo Continuo en lotes
2.1.4.1 Etapas
2.1.4.2 Potenciadores
2.1.4.3 Elementos Básicos
2.1.4.4 Inhibidores

3. Organización del 
Ayuntamiento

3.1 Características de 
los tipos de la Gestión 
Pública

3.1.1 Contexto Técnico
3.1.2 Contexto Político
3.1.3 Contexto Estratégico
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Anexo 14. Cédulas de análisis de los Casos de Estud io. 
 
Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat 
Caso de Estudio Longitudinal 
 
Criterios de 
Selección 

Ayuntamiento de tamaño medio que gobierna una ciudad de 46,194 habitantes. 
Cuenta con una larga experiencia en la implantación y mantenimiento de modelos de 
calidad, excelencia y mejora continua de procesos (más de 15 años). Durante estos 
años ha recibido los siguientes premios y reconocimientos por parte de entidades y 
organismos externos: Reconocimiento de la EFQM 1999 por su puntuación; Premio a 
las Mejora Prácticas por parte del Club de Gestión 2000 (Equipos de Mejora) y Premio 
Iberoamericano de la Calidad 2000. 

Actores 
Principales y 
Secundarios 

Personal entrevistado  (11 en total):  
1. Coordinador de Calidad y Adjunto de Gerencia  (2 entrevistas una al inicio y 

otra al final de la investigación) Códigos: E-EL-01 y E-EL-01b. Líder, promotor, 
coordinador e impulsor de los Programas y Esfuerzos de Calidad del 
Ayuntamiento desde sus inicios, desde 1989. Esta figura es el responsable 
intelectual y técnico de gran parte del esfuerzo de la MCP en Esplugues. 

2. Director de Recursos Económicos e Interventor  (E-EL-02). Coordinador de 
Calidad que se integró durante el Proyecto DIANA, figura con autoridad moral, 
organizacional y técnica. 

3. Técnico de Innovación y Calidad  (E-EL-03). Responsable operativo de la 
función de la MCP y la Calidad del Ayuntamiento. Ha venido trabajando desde 
los inicios del proyecto. 

4. Jefe y Responsable del proceso de Atención Ciudadan a (E-EL-04). Mando 
intermedio que es dueño de un proceso, y líder de un equipo de mejora, 
responsable del área de atención ciudadano, con vínculo directo en las 
mejoras de dicho proceso. 

5. Informadora de un PAC  (E-EL-05). Participante de un equipo de mejora. 
6. Técnica de Informática  (Líder de un equipo de mejora) (E-EL-06). Integrante 

de un equipo de mejora que fue galardonado por el Ayuntamiento como 
equipo con un desempeño excelente. 

7. Administradora del Procesos de Servicios Sociales  (E-EL-07). Integrante 
de un equipo de mejora, empleada, con un gran impulso hacia estos 
programas, y con discurso de  crítica constructiva hacia el esfuerzo de la MCP 

8. Equipo de las 5’S  (Coordinador y dos empleados) (E-EL-08). Líder y dos 
responsables involucrados en el programa de 5’S. 

9. La Alcaldesa del Ayuntamiento de  Esplugues  (E-EL-09). Entrevista a la 
nueva Alcaldesa recién electa por la nueva legislatura del Ayuntamiento de 
Esplugues. 

10. Sargento y Coordinador de Servicios Operativos del Servicio de policía 
local  (Experiencia ISO 9000), (E-EL-10). Líder y responsable del esfuerzo de 
la certificación ISO 9000 en la policía local. 

 
Observación Participativa no intrusiva (cinco equip os): 

1. Equipo de Mejora de Urbanismo (ObP-EL-1) 
2. Grupo de Cambio y equipo de mejora de Atención C iudadana (ObP-EL-2) 
3. Grupo de Cambio de Vía Pública (ObP-EL-3) 
4. Grupo de Cambio de Servicios Culturales y Cohesi ón social (ObP-EL-4) 
5. Grupo de Cambio de trámites administrativos (ObP -EL-5) 
 

Contexto 
Político 

Gobernado por el Partido Socialista de Cataluña por más de 15 años, con mayoría 
absoluta en el equipo de gobierno (incluyendo la nueva legislatura obtenida el 27 de 
mayo de 2007. 

Contexto 
Técnico 

Ayuntamiento que cuenta con unos 273 empleados, con una estructura organizacional 
del tipo matricial conformado por un modelo de Gerencia única. 

Estratégico Plan Estratégico y de la Ciudad vinculado al Sistema de Gestión por procesos. 
Aproximación MCP MCP por Rediseño de Procesos y MCP del tipo Kaizen. Impacto de 

la Mejora Principios de la • La Mejora Continua de Procesos es entendida como 
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MCP y Etapas 
Evolutivas 

el elemento cental de su Sistema de Gestión por 
Procesos. 

• La Visión holística que combina la especialización con 
el enfoque de transversal de los procesos a través de 
una organización matricial. 

•  Las personas son el elemento fundamental que 
conduce y dirige el Sistema de Gestión por Procesos. 

• Una cultura de medición, rendición de cuentas y 
estandarización de los procesos y servicios 
(Compromisos de Servicio). 

• Comprende desde la etapa precedente, inicial, 
intermedia de despliegue, intermedia de 
institucionalización, subsecuente de enfoque 
estratégico (Fuertemente Presente), y con presencia 
parcial, subsecuente de la mejora del sistema. 

Técnicas de la 
MCP 

5’S, Compromisos de Servicio, Equipos de Mejora, 
Metodología de Rediseño, Técnica de solución de problemas-
Historia de la Calidad, Cuadros de Mando e Indicadores. 

Herramientas de la 
MCP. 

Diagramas de flujo, hojas de verificación, diagramas de 
Pareto e Ishikawa, cuadros RECI, tormenta de ideas, y 
matrices de trabajo. 

Nivel de Detalle Trabajo en la mejora a nivel de Macro y Micro-Procesos. 
Grado de 
Adaptación 

De lenguaje, de diseño de sus propias metodologías, y las 
técnicas y Herramientas con aplicación directa. 

Tipos de Procesos 
Mejorados 

Procesos estratégicos, de servicio y de soporte 

Resultados en el 
Proceso 
 

Cinco macro-procesos mejorados y rediseñados 
constantemente en tres ciclos de trabajo  (cuatro años de 
cada ciclo). 

Continua de 
Procesos en 
la Gestión 

Pública 

Resultados 
ciudadano 

En promedio se mantiene 6,8 de calificación de satisfacción 
del ciudadano por cerca de 10 años. 
 

Elementos básicos 
(drivers) 

- Voluntad por cambiar y enfoque en la mejora continua. 
- Claridad en el propósito de la mejora. 
- Estabilidad y continuidad política. 
- Creación de la infraestructura elemental (calidad en el 
servicio, sistema de reconocimientos y de retribución variable, 
red de equipos de mejora, departamento de innovación la 
gestión, Comité Técnico de Gestión, Comité Estratégico, la 
Gerencia única, Responsables o dueños de procesos). 
- Formación activa. 
- Enfoque al ciudadano-cliente. 
 

Elementos 
Potenciadores 
(enablers) 

- Compromiso político y técnico. 
- Apoyo de mandos intermedios. 
- Aplicación de metodologías combinadas. 
- Empuje de los agentes de mejora (Coordinadores de 
Calidad). 
- Sistema de medición y estándares de los procesos. 
- Sistemas de participación (equipos de mejora) 
 

Elementos  de 
Resultados 
(outcomes) 

- Efectividad del servicio público. 
- Rendimiento del proceso. 
- Satisfacción del ciudadano. 
 

Sostenibili-
dad de la 

Mejora 
Continua de 

Procesos 

Ciclos de PDCA 
utilizados en la  
Sostenibilidad 

-PDCA a nivel organizacional. 
-PDCA a nivel de procesos. 
-PDCA a nivel individual (Presencia esporádica). 
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Inhibidores -Pobre  y bajo entendimiento de las técnicas y herramientas de la MCP por una 
formación poco efectiva. 
-Solución de problemas por parte de los equipos de mejora poco relevantes. 
- Fallos a la hora implantar  las mejoras de los procesos (que sólo se queden en 
papel). 
- Uso de consultorías poco sensibles a las particularidades públicas. 
- Bajo y pobre entendimiento del concepto transversal de los procesos que provoca 
resistencias a la mejora del trabajo (barreras interdepartamentales). 
- Estancamiento del esfuerzo debido al cansancio y conformismo del personal 
(Sentimiento de todo logrado). 
- Desgaste y cansancio de los Coordinadores de Calidad y Mejora (Necesidad de 
nuevos retos). 
- Falta de consolidación de un vínculo estrecho entre las esferas estratégicas,  
políticas y operativas. 
- Posibles cambios políticos y técnicos. 
- La falta potencial de mecanismos de la MCP (autoevaluaciones, Cuadros de Mando, 
metodologías, PDCA) para mejorar todo el sistema gestión de manera holística 
(Parcialmente presente).  

Fuente: Elaboración propia. 

 
 
 
Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz 
Caso de Estudio Retrospectivo 
 
Criterios de 
Selección 

Ayuntamiento de tamaño medio que gobierna una ciudad de 227,194 habitantes. Su 
esfuerzo de Calidad Total y Mejora Continua (segundo intento) ha sido de cinco 
años. Su esfuerzo inicial se detuvo por un año. 

Actores 
Principales y 
Secundarios 

Personal entrevistado (7 en total):  
1. Jefe del servicio de gestión de calidad.  Código: E-VG-01. Funcionario 

que ha vivido todo el proceso, esta figura ha representado el impulso de los 
diferentes programas a lo largo de todos estos años. 

2. Técnica de calidad  (E-VG-02). Funcionaria que forma parte del servicio de 
calidad. Responsable del Programa “Ideas en Acción”, y con un discurso 
bastante crítico hacia el esfuerzo, después de haber vivido varios esfuerzos 
y programas de “Calidad” en Ayuntamiento. 

3. Directora del departamento de intervención social  (E-VG-03). Líder y 
responsable de un área activa en esfuerzos de MCP y Calidad del 
Ayuntamiento, se ha caracterizado por conformar un Plan Estratégico de su 
área, y trabajar directamente con técnicas como las 5’S. 

4. Responsable de atención social de Hacienda  (E-VG-04). Ex-directora de 
la Residencia San Prudencio dónde se certificó la única Carta de Servicio 
que ha llegado a este nivel del Ayuntamiento. 

5. Responsable del servicio de gestión tributaria  (experiencia en el Taller 
gemba-Kaizen) (E-VG-05). Mando intermedio responsable del equipo que 
vivió la experiencia de la aplicación de la técnica gemba-Kaizen. 

6. Subjefe de extinción de incendios  (experiencia en las 5’S) (E-VG-06). 
Responsable operativo de la aplicación de las 5’S 

7. Bombero (Programa Ideas en acción) (E-VG-07). Empleado que generó 
una de las ideas de mejora, que fue premiada como una de las mejores del 
Ayuntamiento. 

 
Observación participativa no intrusiva (un equipo de mejora): 

1. Equipo de Mejora del Parque de Bomberos (ObP-VG- 01). 
Contexto 
Político 

Gobernado por el Partido Nacionalista Vasco (PNV) por 20 años. Y desde 1999 
gobernado por el Partido Popular. 

Contexto 
Técnico 

Ayuntamiento que cuenta con unos 2,200 empleados, con una estructura 
organizacional que sigue un modelo clásico jerarquizado. 
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Contexto 
Estratégico 

Cuenta con un plan estratégico como institución no vinculado al esfuerzo de calidad 
y mejora continua de procesos. 
Aproximación MCP Mejora Continua Incremental y Mejora de Rediseño de 

Procesos. 
Principios de la 
MCP y Etapas 
Evolutivas 

• Existe un fuerte enfoque humanista de calidad 
individual y de participación activa de los 
empleados. 

• La MCP es entendida como un conjunto de 
metodologías (5’S, rediseño, gemba-Kaizen) que 
ayudan a mejorar los procesos y no sólo a 
documentarlos. 

• Comprende desde la etapa precedente 
(Fuertemente presente), inicial (parcialmente 
presente), intermedia de despliegue (débilmente 
presente). 

Técnicas de la 
MCP 

5’S, Cartas de Servicio, Grupos de Mejora, y Gemba-Kaizen 
Workshop.  

Herramientas de la 
MCP. 

Diagrama de bloques, matriz de problemas y oportunidades 
y planes de acción de mejora. 

Nivel de Detalle Trabajo en la mejora a nivel de Micro-Procesos. 
Grado de 
Adaptación 

De lenguaje, de diseño de sus propias metodologías, y las 
técnicas y Herramientas con aplicación directa. 

Tipos de Procesos 
Mejorados 

Procesos de servicio y de soporte 

Resultados en el 
Proceso 

Ocho procesos mejorados, cuatro en implantación y cuatro 
no mejorados. 

Impacto de 
la Mejora 

Continua de 
Procesos en 
la Gestión 

Pública 

Resultados 
ciudadano 

Todavía no se mide de manera sistemática. 

Elementos básicos 
(drivers) 

- Formación activa. 
- Aplicación simple y práctica de las técnicas de la MCP. 

Elementos 
Potenciadores 
(enablers) 

- Apoyo de algunos mandos medios. 
- Empuje del Agente de Mejora. 
- Sistema de participación (algunos equipos) 

Elementos  de 
Resultados 
(outcomes) 

- Rendimiento del proceso. 

Sostenibili-
dad de la 

Mejora 
Continua de 

Procesos 
Ciclos de PDCA 
utilizados en la  
Sostenibilidad 

- Ciclo PDCA a nivel de procesos. 
- Ciclo PDCA a nivel individual. 
Ambos con presencia esporádica. 

Inhibidores - Falta de claridad en el propósito del esfuerzo. 
- Falta de involucramiento y credibilidad por parte de los directivos, mandos medios 
y empleados. 
- Consultoría poco sensible al sector público. 
- La falta de una infraestructura de soporte (responsable directo, equipo de 
personas, y recursos). 
-El jefe de servicio de calidad y su equipo encargado de las iniciativas de la MCP se 
encuentra adscrito dentro de un Departamento Técnico que comparte múltiple 
funciones restándole autoridad, autonomía y flexibilidad transversal. 
- Poco compromiso político y liderazgo técnico. 
- Poco apoyo por parte de algunos mandos medios y directivos. 
- La falta de medición del rendimiento de los procesos y de la satisfacción al 
ciudadano de manera vinculada. 
- Falta  de un modelo integral de referencia. 
- La falta de integración de las iniciativas de MCP al sistema de gestión del 
Ayuntamiento (estrategia y operación). 

Fuente: Elaboración propia. 
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Gerencia de Urbanismo. Ayuntamiento de Zaragoza 
Caso de Estudio Retrospectivo 
 
Criterios de 
Selección 

Ayuntamiento de tamaño medio con tendencias a grande que gobierna una ciudad 
de 641,587 habitantes. En específico la Gerencia de Urbanismo es un órgano 
administrativo que forma parte de este Ayuntamiento. Su esfuerzo en materia de la 
MCP se ha centrado en la documentación, rediseño y certificación de 30 procesos 
de la Gerencia, por el modelo de ISO 9000:2000. Desde el año 2000 a la actualidad 
han estado en este esfuerzo. En el año 2003 recibieron el primer certificado de los 
30 procesos de la Gerencia por AENOR, en marzo de 2006 alcanzaron su tercera 
re-certificación. 

Actores 
Principales y 
Secundarios 

Personal entrevistado (5 en total ):  
1. Director de Servicios de Información y Organización  de la Gerencia de 

Urbanismo . Código: E-Z-01. Responsable Técnico del proyecto, promotor, 
líder e impulsor del proyecto desde sus inicios.  

2. Responsable de la Unidad de Calidad de la Gerencia de Urbanismo (E-
Z-02). Responsable operativa del Sistema de Calidad de la Gerencia. 

3. Adjunto a la Jefatura de Servicios de Modernización  y Desarrollo 
Organizativo  (E-Z-03). Coordinador de Calidad del Ayuntamiento, promotor  
e impulsor de los esfuerzos de MCP y Calidad en todo el Ayuntamiento de 
Zaragoza.  

4. Jefa de Servicios de Disciplina Urbanística  (E-Z-04).  Mando intermedio, 
promotor tanto de los proyectos de rediseño de procesos, como de los de 
certificación. De hecho colabora como auditor interno. 

5. Empleado del Punto de Atención Ciudadana  (E-Z-05). Integrante de un 
grupo de proceso. 

Contexto 
Político 

Ayuntamiento ha estado gobernado en los últimos años por el Partido Socialista 
Obrero Español (PSOE) en coalición con la Chunta Aragonesista (CHA-Partido 
Político Local).  

Contexto 
Técnico 

Ayuntamiento que cuenta con algo más de 5,000 empleados y tiene un presupuesto 
cercano a los 723 millones de euros, para realizar la gestión de esta ciudad. 
Mientras que específicamente en la Gerencia de Urbanismo también cuenta con 
unos 550 empleados aproximadamente. Su estructura organizacional es la misma 
del Ayuntamiento modelo clásico político fragmentado. 

Contexto 
Estratégico 

La Gerencia cuenta con un Plan Estratégico Anual, que establece los objetivos de 
calidad y de satisfacción al ciudadano. Sin embargo, existe un vínculo bajo con la 
posible estrategia del Ayuntamiento de Zaragoza en su conjunto. 
Principios de la 
MCP y Etapas 
Evolutivas 

• La Mejora Continua de Procesos es entendida 
como una metodología para el rediseño de 
procesos antes de la certificación. 

• Existe un fuerte énfasis en su sistema de medición 
tanto de la actuación del proceso, como la 
satisfacción de los ciudadanos y los empleados. 

• Se encontraron las siguientes etapas, una 
precedente, una etapa inicial, y una etapa 
intermedia de despliegue, y la de 
institucionalización. 

Principios de la 
MCP 

Fuerte énfasis en la medición y en el rediseño de procesos. 

Técnicas de la 
MCP 

Metodologías de rediseño, grupos de procesos, cuadros de 
mando e indicadores de medición y técnicas de calidad en 
el servicio.  

Herramientas de la 
MCP. 

Diagrama de flujo, matriz de actividades que agregan valor, 
matriz de tiempos de proceso, planes de mejora (diagramas 
de GANTT), matriz de servicios ofrecidos. 

Nivel de Detalle Trabajo en la mejora a nivel de Micro-Procesos de la 
Gerencia. 

Impacto de 
la Mejora 

Continua de 
Procesos en 
la Gestión 

Pública 

Grado de 
Adaptación 

De lenguaje, y las técnicas y Herramientas con aplicación 
directa. 
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Tipos de Procesos 
Mejorados 

Procesos de servicio de la Gerencia de Urbanismo. 

Resultados en el 
Proceso 

Treinta procesos rediseñados y certificados por la Norma 
ISO 9000, uno de ellos, no se pudo certificar. 

 

Resultados 
ciudadano 
 

Desde el año 2003 se comienza a medir la satisfacción del 
ciudadano, consiguiendo paulatinamente mejoras en sus 
resultados. 

Elementos básicos 
(drivers) 

- Voluntad por cambiar. 
- Claridad en el propósito. 
- Formación activa (fuerte énfasis). 
- Desarrollo de la infraestructura soporte (enfocada en la 
Gerencia). 
- Estabilidad política (presencia parcial). 
- Enfoque al ciudadano-cliente (primeros indicios, presencia 
parcial). 

Elementos 
Potenciadores 
(enablers) 

- Sistema de medición fuertemente desarrollado. 
- Empuje  y liderazgo con fuerte presencia del Agente de 
Mejora (Responsable del Proyecto) 
- Sistema de participación (grupos de procesos). 
En menor medida la participación de mandos intermedios 
en la Gerencia y el compromiso político por parte del 
concejal de Urbanismo. 

Elementos  de 
Resultados 
(outcomes) 

- Rendimiento del proceso. 
- De satisfacción al ciudadano. 

Sostenibili-
dad de la 

Mejora 
Continua de 

Procesos 

Ciclos de PDCA 
utilizados en la  
Sostenibilidad 

- Ciclo PDCA a nivel organizacional (esporádico, porque 
sólo se centra en la Gerencia y desvinculado del 
Ayuntamiento). 
- Ciclo PDCA a nivel de procesos. 
- Ciclo PDCA a nivel individual (esporádico, primeros 
indicios). 

Inhibidores - Pobre enfoque a la satisfacción del ciudadano que provoca quejas y reclamos. 
- Procesos y actividades excesivamente burocratizadas. 
- Falta de estabilidad política y bajo apoyo de los políticos. 
- Poca claridad en el propósito de la mejora, debido al exceso de presión. 
-  Esfuerzo puntual y aislado al resto del Ayuntamiento (isla de  mejora aislada). 
- Falta de compromiso político para generar el inicio. 
- Generar una excesiva documentación de los procesos al momento de la mejora, 
antes de la certificación ISO 9000. 
- Falta de reconocimiento a nivel institucional a los empleados de la Gerencia. 
- Cansancio y quejas del personal debido al trabajo «extra» que puede representar 
todo el Sistema de Calidad. 
- Generar un exceso de mediciones (estricto enfoque de la Norma) que agregue 
poco valor a la gestión operativa de la Gerencia. 
- Falta  de un modelo integral con visión sistemática de referencia (EFQM, TQM, 
Iberoamericano). 
- Falta institucionalización al Sistema de Gestión de todo el Ayuntamiento. 
- Poco énfasis en una Mejora incremental que llegue más directamente a los 
empleados de la institución. 
- En espera del momento político adecuado para la institucionalización. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Ayuntamiento de Alcobendas. 
Caso de Estudio Retrospectivo 
 
Criterios de 
Selección 

Ayuntamiento español que al igual que Esplugues cuenta con larga experiencia en 
la implantación y mantenimiento de modelos de calidad, excelencia y mejora 
continua (más de 20 años). Durante estos años ha recibido los siguientes premios y 
reconocimientos por parte de entidades y organismos externos: Sello de Oro de la 
EFQM 2006 (considerado como uno de los mejores Ayuntamientos de Europa), 
finalista del Premio Iberoamericano 2000, el Premio de las Naciones Unidades al 
Servicio Público. 

Actores 
Principales y 
Secundarios 

Personal entrevistado (5 en total ):  
 

1. Director de Planificación, Coordinación y Calidad . Código: E-A-01. 
Principal promotor, líder y responsable de los programas, proyectos y 
esfuerzos de calidad y MCP a lo largo de los años en el Ayuntamiento. Esta 
figura es el responsable intelectual  técnico de dichos esfuerzos. 

2. Directora del Servicio de Calidad y Atención a la C iudadanía  (E-A-02). 
Mando intermedio, coordinadora operativa del programa de calidad. Figura 
que de igual manera ha acompañado e impulsado los diferentes programas 
y esfuerzos en materia de calidad y MCP desde sus inicios. 

3. Técnica del área de calidad  (E-A-03). Empleada del área de calidad, 
responsable de coordinar y facilitar los talleres de mejora (workshops). 

4. Directora del Servicio de Licencias y Disciplina Ur banística ( E-A-04). 
Mando intermedio, responsable, coordinadora y líder del proyecto de 
certificación en ISO 9000 del área de urbanismo del Ayuntamiento. 

5. Jefe de organización de la Dirección de Organizació n e Informática  (E-
A-05). Funcionario responsable de coordinar el esfuerzo del Mapa de 
Procesos y del software de control del mismo (QUALIGRAM) en el 
Ayuntamiento. Esta figura cuenta con un discurso de crítica constructiva al 
programa, pero ha sido un participante activo en los mismos a lo largo de 
los años. 

Contexto 
Político 

Ayuntamiento que ha estado gobernado en los últimos años por el Partido Socialista 
Obrero Español (PSOE) por más de 20 años, en prácticamente todos los casos con 
mayoría absoluta. Pero en las pasadas elecciones de mayo de 2007, se perdió la 
elección tomando posesión el Partido Popular.  
 

Contexto 
Técnico 

Para la gestión directa de toda la operación técnica de carácter municipal, el 
Ayuntamiento de Alcobendas dispone en la actualidad de 1,139 empleados públicos 
(dato octubre de 2006) y un presupuesto anual de 180,5 millones de euros (dato de 
2005). Cuenta con un modelo político fragmentado. 
 

Contexto 
Estratégico 

El Ayuntamiento cuenta con una vinculada gestión estratégica, su PAM y su Plan 
Estratégico a la ciudad siempre cuenta como líneas de acción su Sistema de 
Gestión de la Calidad sustentado en el modelo EFQM. 
 

Impacto de 
la Mejora 

Continua de 
Procesos en 
la Gestión 

Pública 

Principios de la 
MCP y Etapas 
Evolutivas 

• La Mejora Continua de Procesos es entendida 
como una estrategia fundamental que vincula la 
política relacional (proximidad y participación de los 
vecinos), su sistema gerencial (enfoque en 
resultados y medición de los procesos y servicios), 
y el cumplimiento de la legalidad. 

• Comprende desde la etapa precedente, inicial, 
intermedia de despliegue, intermedia de 
institucionalización, subsecuente de enfoque 
estratégico (Fuertemente Presente), y con 
presencia parcial, subsecuente de la mejora del 
sistema. 
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Principios de la 
MCP 

El modelo de referencia siempre ha sido el EFQM, con sus 
respectivas evaluaciones organizacionales, aunque también 
han utilizado la MCP en su metodología de rediseños 
(Proyecto licencias nodos), y en la mejora incremental 
(talleres-workshops). Además del ISO 9000 en Urbanismo. 

Técnicas de la 
MCP 

Metodologías de rediseño, grupos de procesos, cuadros de 
mando e indicadores de medición, técnicas de calidad en el 
servicio, Cartas de Servicio,   

Herramientas de la 
MCP. 

Diagramas de flujo, diagramas de Pareto y diagramas de 
Causa-Efecto; jojas de verificación (Check list), matriz de 
actividades que agregan valor, y planes de acción de 
mejora (Diagrama de Gantt). 

Nivel de Detalle Trabajo en la mejora a nivel de Micro-Procesos, aunque 
también se ha desarrollado su Mapa de Procesos a nivel 
macro. 

Grado de 
Adaptación 

De lenguaje, desarrollo de sus propias metodologías, y por 
último,  técnicas y Herramientas con aplicación directa. 

Tipos de Procesos 
Mejorados 

Estratégicos, operativos y de apoyo. 

Resultados en el 
Proceso 

Se ha trabajado en la mejora de 15 micro-procesos de 
trabajo con resultados variables para la mejora del 
rendimiento. 

 

Resultados 
ciudadano 
 

Desde el año 2002 se ha mantenido un promedio de 7,2 en 
una escala de 0 a 10 (muy satisfactorio) de satisfacción al 
ciudadano. 

Elementos básicos 
(drivers) 

- Voluntad por cambiar y enfoque en la mejora continua. 
- Claridad en el propósito de la mejora. 
- Estabilidad y continuidad política. 
- Creación de la infraestructura elemental (calidad en el 
servicio, sistema de reconocimientos, Dirección de calidad, 
Comisión Directiva, Comité de Resultados, Comités 
Impulsores de la Calidad). 
- Formación activa. 
- Enfoque al ciudadano-cliente (en el vecino). 

Elementos 
Potenciadores 
(enablers) 

- Compromiso político y técnico. 
- Apoyo de mandos intermedios. 
- Empuje de los agentes de mejora (Coordinadores de 
Calidad). 
- Sistema de medición y estándares de los procesos. 
- Sistemas de participación (equipos de mejora) 

Elementos  de 
Resultados 
(outcomes) 

- Efectividad del servicio público. 
- Rendimiento del proceso (presencia parcial). 
- Satisfacción del ciudadano. 

Sostenibili-
dad de la 

Mejora 
Continua de 

Procesos 

Ciclos de PDCA 
utilizados en la  
Sostenibilidad 

- Ciclo PDCA a nivel organizacional. 
- Ciclo PDCA a nivel de procesos (esporádicamente 
presente, en desarrollo) 
- Ciclo PDCA a nivel individual (esporádico, algunos 
indicios). 

Inhibidores - La falta de orientación transversal de las iniciativas de mejora. 
- Falta de credibilidad por parte de algunos mandos intermedios por creer que se 
trata de agendas políticas individuales. 
- Pobre enfoque inicial en la gestión y mejora de los procesos (auto-EFQM). 
- Enfocarse en técnicas o herramientas muy costosas, de moda, y poco efectivas. 
- Afloran tensiones entre los integrantes del equipo directivo porque se incide en 
temas que tocan la influencia y poder de cada departamento. 
- Problemas de coordinación generados por las barreras departamentales (procesos 
fragmentados. 
- Exceso de centralización de las iniciativas o actividades de mejora en el 
Departamento de Calidad. 
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- Falta de un enfoque más estructurado de generación de ideas de mejora por parte 
del empleado (Mejoras incrementales). 
- Desgaste y cansancio de los Responsables de la Calidad y Mejora (Necesidad de 
nuevos retos). 
- Cansancio y conformismo del personal (Sentimiento de todo logrado). 
- Posibles cambios políticos y de la estructura organizacional. 
- La falta potencial de mecanismos de la MCP (autoevaluaciones, Cuadros de 
Mando, metodologías, PDCA) para mejorar todo el sistema gestión de manera 
holística. 
(Parcialmente presente).  

Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 15. Resultados de los Equipos de Mejora del A yuntamiento de 
Esplugues (Etapa de los elementos básicos de la Mej ora Continua). 
 
No. Equipo de Mejora Problema Trabajado Resultado 

1 EUROS 

La tramitación de las justificaciones de 
subvenciones en materia de ocupación ocasiona 
diversos trastornos a los departamentos 
implicados. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

2 REAL COST 

No se conoce con exactitud el importe total y 
parcial de los recursos que el Ayuntamiento pone 
a disposición de cada Entidad (dinero, locales, 
consumo, limpieza, megafonía, mano de obra,...). 

Se quedó en 
implantación. 

3 I.E.I. 
El sistema de información y orientación 
formativo/laboral, no está integrado. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

4 COLOMBO 

Actualmente, no existe modelo único, que informe 
al ciudadano sobre los barremos, criterios y 
requisitos de concesión de las ayudas 
económicas del Área de Servicios a la Persona. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

5 ESQUADRA 

Dispersión de las gestiones de compra y 
almacenaje de bienes consumibles, por parte de 
las diferentes secciones y unidades operativas 
municipales. 

Se quedó en 
implantación. 

6 PLEITOS 
Retrasos en la preparación y ejecución de los 
procedimientos judiciales, aproximadamente en el 
80% de los casos. 

Se quedó en 
implantación. 

7 EXPQ 
No se puede garantizar que las exposiciones 
itinerantes se lleven a término. 

No concluido (No 
encontró 
soluciones). 

8 FEST PUNT 
En la organización de actividades puntuales que 
impliquen varios departamentos, se repiten los 
errores organizativos. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

9 CONTRAFAM 
La distribución y reparto de excedentes de la 
Unión Europea a familias necesitadas de la 
población, con la colaboración de la Cruz Roja. 

Disolución sin 
resultados. 

10 PLUOPAC 

La UA de Urbanismo y Obras no puede iniciar 
algunas actuaciones (en un 20 % de los casos) 
por falta de información en los comunicados de 
quien los requiere, PAC y Policía Local. 

Se quedó en 
implantación. 

11 URBAN-VERD 
Búsqueda de mejores mecanismos para gestionar 
las áreas verdes. 

Se quedó en 
implantación. 

12 
SHERLOCK 

HOLMES 

1.- Mezcla de la documentación administrativa 
con la operativa. 2.- Retraso de documentos 
finales que confecciona la sección administrativa. 

Se quedó en 
implantación. 

13 RATES D'ARXIU 

La actividad diaria del servicio de archivo 
municipal se ve perturbada por las solicitudes 
urgentes de los diversos clientes internos del 
ayuntamiento. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

14 DODOTIS 
Se producen solicitudes de inspección sanitaria, 
como subterfugio en disputas entre vecinos. 

Disolución sin 
resultados.  

15 CAT 
Poca concresión, duplicidad y premura en la 
petición de información desde Servicios 
Territoriales. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

16 ALTA TENSION 

Los expedientes no llegan completos a las 
comisiones informativas del área de Servicios a la 
Persona. 
 

Disolución sin 
resultados.  

17 MANTENIMENT 
Desconocimiento por los futuros responsables del 
funcionamiento en mantenimiento de, las 
características constructivas y de las 

Disolución sin 
resultados.  
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instalaciones de las nuevas construcciones o 
reformas de dependencias municipales. 

18 INFO-SP 
La información sobre los actos públicos 
organizados por entidades vienen: 1.- Con 
retraso. 2.- Incompleta. 3.- En ocasiones ni llega. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

19 TRIBUDOM 

Quejas de los ciudadanos por domicilios no 
actualizados a efectos tributarios, el 100% en 
cambios de domicilio (expedientes de apremio y 
ejecución de bienes). 

Se quedó en 
implantación. 

20 INFOPRESS 
En el 41% de los informes solicitados por los 
juzgados se demoran un tiempo superior a 2 
meses. 

Se quedó en 
implantación. 

21 RESERVES 

Las reservas de utilización de distintos espacios 
municipales (Casal de Cultura, casals de barri,...) 
generan problemas de coordinación y 
comunicación con los solicitantes y con el 
personal municipal. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

22 ESPLUINVER 

Dificultad para obtener información ágil y 
relevante de los datos de ingresos y gastos 
vinculados a la gestión de los proyectos de 
inversión. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

23 DECRETUM 
Las propuestas de decreto tardan 10 días en 
retornar a los departamentos de origen. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

24 QUOPLANNING 

Un alto porcentaje de las peticiones que se 
solicitan a la sección de Informática son urgentes 
que generan retrasos en las entregas y 
cumplimiento de objetivos, provocando 
insatisfacción en los clientes. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

25 EL FOLLETIN 

Las publicaciones oficiales a las que está suscrito 
el ayuntamiento llegan al 70% de los 
departamentos, y en el 90% de estos casos lo 
hace en un plazo superior a las 48 horas desde 
su llegada al ayuntamiento, provocando un 
desconocimiento de información. 

Disolución sin 
resultados.  

26 UOE 
Multiplicidad de informes sobre una misma 
incidencia en la vía pública. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

27 TAS-PREU 

La documentación de las propuestas para la 
modificación y/o implantación de los precios 
públicos y tasas municipales es inadecuada e 
insuficiente, sin cumplir el plazo mínimo 
razonable, para su presentación a la Comisión 
Informativa. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

28 EL PREGONER 
Los ciudadanos no reciben la información impresa 
con la antelación suficiente. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

29 RETICAR 
Recepción indebida del aviso del IVTM al 
ciudadano respecto a los vehículos renunciados. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

30 JUST 

Periódicamente Servicios a la Persona solicita de 
forma urgente (24 h.) para la justificación de 
subvenciones, los costes sociales y certificados 
de gastos a RR HH y Contabilidad 
respectivamente. 

Proyecto concluido 
y presentado. 

31 CORRECAMINOS 
Retraso en el correo interdepartamental. Proyecto concluido 

y presentado. 
Fuente: Adaptado del Sistema de información del Ayuntamiento de Esplugues denominado RADAR. 10 de julio de 
2006. 
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Anexo 16. Ejemplo de los diagramas de flujo utiliza dos en el 
Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat 
 
Anexo 16a. Macro Proceso del Ayuntamiento de Esplug ues de Llobregat (Nivel 1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo 16b. Macros Procesos de Nivel 2 (Prestación d e Servicios). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Anexo 16c. Micro procesos de Nivel 3 (Gestionar seg uridad y convivencia) 
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Anexo 16d. Micro procesos de Nivel 4 (Despliegue de l proceso de Gestionar la 
seguridad y convivencia) 
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Anexo 17. Ejemplo de la publicación de los Compromi sos de Servicios y 
Rendición de Cuentas en el Ayuntamiento de Esplugue s 
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Anexo 18. Ejemplo de integración de los tres princi pios rectores del 
Sistema Gerencia del Ayuntamiento de Esplugues. 
 

1r. Identificamos las necesidades y expectativas de los  ciudadanos. 
Por ejemplo: Es una expectativa del servicio de alumbrado público 

 
 

 
2n. Traducimos las expectativas a requisitos de los pro cesos.  

Por ejemplo: La expectativa anterior se podría traducir en el requisito siguiente: 
 
 
 

 
3r. Rediseñamos los procesos para conseguir cumplir los  requisitos más exigentes 

de los ciudadanos y ciudadanas.  
 Para ello, mejoramos aquellos aspectos del proceso que condicionan más la 

consecución del requisito. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4o. El Ayuntamiento publica los compromisos de Servicio  
 Por ejemplo: 
 

 
 
 

5o. Gestionamos el cumplimiento de los Compromisos de S ervicio.  
 El objetivo de esta fase es muy importante. Se trata de mantener las mejoras 

conseguidas en la fase de rediseño y asegurar el cumplimiento de los compromisos 
establecidos. 
Pensemos que en cada día hay muchas ocasiones en que tenemos que cumplir algún 
Compromiso de Servicio. El compromiso de “Contestar inmediatamente las peticiones 
de información sobre la ciudad y el Ayuntamiento, solicitadas a través del teléfono 
gratuitito de atención ciudadana, o en cualquiera de los Puntos de Atención Ciudadana” 
lo cumplimos en 62.264 veces el año pasado. 

 La razón por la cual los Compromisos de Servicio son cíclicos es porque los dos 
elementos que conforman el compromiso son dinámicos: por una parte las necesidades 
y expectativas y de la otra la capacidad de la organización para satisfacerlas. Las 
necesidades cambian y la capacidad de la organización crece, debido, sobretodo, a las 
nuevas tecnologías, a mejores métodos de trabajo y una mayor capacitación y 
compromiso de las personas. 

 Gestionamos el cumplimiento de los Compromisos:: 
- Midiendo el cumplimiento y haciendo acciones correctoras o preventivas cuando 

observamos desviaciones importantes (el sistema de información que nos permite 
realizar el seguimiento está compuesto por 82 indicadores). 

 
-  

 
-  
- Y, cumpliendo los objetivos individuales 

Fuente: Adaptada de la presentación del caso de Esplugues denominado:“SERVICE COMMITMENT TO CITIZENS”  en 
las Segundas Jornadas de Innovación de la Administración Local en de ciudades Europeas en Amaroussion Grecia, 15 
16, y 17  de junio de 2006.  
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Que las averías se reparen rápidamente 

 

“Reparar las averías en 24 horas” 

“Reparar las averías de la red de alumbrado público en 
un plazo máximo de 24 horas” 
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“Reparar las 
averías en 24 

horas” 

Mantenimiento 
preventivo 

Inspección visual 
periódica y 
sistemática 

Personas 
capacitadas y 
disponibles 

Equipos y 
material 

Nº y porcentaje de averias de alumbrado reparadas antes de 24 horas 
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Anexo 19. Reporte de la aplicación de las 5’S en el  Ayuntamiento de 
Vitoria Gasteiz. 
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Anexo 20. Ejemplo de la aplicación de la metodologí a de rediseño de 
procesos y de los cuadros de mando en la Gerencia d e Urbanismo. 
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Anexo 21. Segundo Plan de Calidad del Ayuntamiento de Alcobendas 
2001-2003 (presentación ejecutiva del mismo). 
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Anexo 22. Ejemplos de evidencias de las etapas evol utivas y actividades 
de mejora que son indicadores de la aplicación y ev olución de la MCP en 
los Ayuntamientos 

Nivel 
/Etapa 

evolutiva  
Esplugues Vitoria-Gasteiz Urbanismo-

Zaragoza Alcobendas 

0 
Prece- 
dente 

«Teníamos una 
organización bastante 
obsoleta. No servía para 
cumplir con eficacia 
nuestras funciones. Nos 
habíamos convertido en 
una organización 
eminentemente prestadora 
de servicios y teníamos 
puesta la atención de una 
manera casi exclusiva, en 
los servicios y 
procedimientos 
administrativos, los cuales 
funcionaban a través de 
nuestros departamentos 
funcionales. Era 
fundamental conciliar el 
principio de legalidad con 
el de eficacia y eficiencia 
de los procesos y los 
servicios (Giner Rodríguez  
2002,  p. 1)».   

«En el año 95 fue por 
primera vez que oímos el 
tema de la calidad, aquello 
fue un sonoro fracaso, 
primero porque igual 
estábamos muy poco 
sensibilizados, y segundo 
porque se pretendió que el 
ayuntamiento en bloque, 
cuando somos 2,600 
trabajadores y tenemos 14 
departamentos íbamos 
entrar en el tema de 
calidad, y digamos que se 
nos quiso “imponer” entre 
comillas, no de una forma 
militarizada, pero de todas 
maneras fue una 
imposición, al final todo 
fracasó de una forma 
estrepitosa, se quiso ir 
muy desde arriba hacia 
abajo y no funcionó (E-VG-
03, febrero, 2006)». 

«…la situación había 
llegado a un nivel de 
deterioro insostenible. Era 
una especie de sálvese 
quien pueda con una 
inoperatividad absoluta por 
parte de todos los 
departamentos de 
Urbanismo. Los retrasos te 
obligaban a estar 
continuamente encima con 
el ánimo de presionar, el 
consabido ‘¿cómo va lo 
mío?’ era lo habitual 
(Notas del Diario del 
Investigador, obtenidas en 
plática informal con dos 
funcionarios del 
Ayuntamiento de 
Zaragoza, 28 de febrero de 
2006)». 
 

«Alcobendas pasó de ser 
una institución chiquitita 
que de pronto crece, y las 
personas y el Concejal 
siente un poco que no 
tienen control sobre la 
organización, y sobre lo 
que está pasando. 
Entonces busca un 
mecanismo de control, que 
es la Dirección por 
Objetivos. Se busca algo 
que le permita enterarse 
por lo menos lo que está 
ocurriendo en la 
institución, tenía una 
estructura de 
organigramas, ya sabes 
departamentos y funciones 
(E-A-02, junio, 2006)».    
 

 
 
 
 
 

1 
Inicial 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

«Aquí lo que hicimos en 
esta etapa, fue identificar, 
que todos los 
departamentos nos dijeran 
cuáles eran los problemas 
más importantes para 
mejorar el funcionamiento 
de sus propios 
departamentos. Cuando 
tuvimos la relación de 
todos los problemas, fue 
cuando realmente 
intuimos, se puso 
relevante los problemas en 
que estaban implicados 
todos los departamentos. 
A partir de aquí lo que 
hicimos fue una formación-
acción, utilizando las 
herramientas básicas de 
resolución de problemas. 
En esta formación-acción 
se constituían los equipos 
de mejora, al empezar la 
acción formativa e iban 
trabajando ya sobre los 
problemas reales que se 
habían detectado con 
anterioridad. De forma que 
cuando acababa la acción 
formativa, tenían ya 
planificada la solución del 
problema. La planificación 
de la solución del 
problema se presentaban 
en el salón de plenos del 
Ayuntamiento, con la 
presencia de los 
representantes políticos, el 
Alcalde que asistió a todas 
y el Gerente y los jefes de 
departamento (E-EL-01a, 
junio, 2005)». 

«El gestor de calidad ha 
ido intentando meternos a 
todos al tema de la 
calidad, lo que no ha sido 
nada fácil, es más, pienso 
que ha sido muy difícil, por 
ejemplo creer que todo el 
ayuntamiento se mueva a 
la vez, al unísono. Ahora 
con este nuevo enfoque se 
quiere que lo hagamos 
según nuestras 
necesidades, según 
nuestros propios 
momentos………Después 
de una etapa que tuvo un 
planteamiento poco 
definido que nos generó 
cierta desilusión y 
frustración, fue necesario 
dar una vuelta en el 
planteamiento, se ha 
intentado mejorar según 
nuestras necesidades, lo 
que ha generado un mayor 
interés por estos temas,. 
Por ejemplo, con esta 
metodología fácil del 
gemba-Kaizen, con 
equipos para buscar 
mejoras, lo que queríamos 
era avanzar, queríamos 
ver si podíamos aprender 
algo, si nos aportaba algo 
al modo en qué hacemos 
las cosas, en eso, yo creo 
que hemos logrado 
avances…….Puede ser 
que al principio estaba un 
poco escéptica, pero los 
resultados rápidos que se 
consiguieron me han 
convencido (E-VG-05, 
mayo, 2006)».  

«Antes de certificarnos con 
las normas ISO 9000 
hicimos un análisis 
siguiendo una sistemática 
que proporciona el MAP, 
entonces antes de lo que 
es la certificación del 
sistema ISO, hicimos un 
análisis con grupos de 
trabajo de estos treinta 
procedimientos siguiendo 
esta sistemática, la 
sistemática es del MAP  
nos orientó para mejorar el 
sistema de mejora de los 
procedimientos 
administrativos. Entonces 
este análisis lo hemos 
hecho en todos, en los 
treinta procedimientos para 
mejorara internamente lo 
que es el proceso interno y 
efectivamente se ha 
notado una mejora enorme 
(E-Z-02, febrero, 2006)». 
«Bueno salíamos en el 
periódico, el Ayuntamiento, 
la Gerencia, yo no digo un 
día, otro no, pero salíamos 
mucho. Pero arma rojadiza 
de una parte, sino de los 
que no estaban en el 
gobierno, cuando se 
acercaban elecciones, yo 
voy arreglar urbanismo, y 
claro, el que se quedaba lo 
hacía muy mal, era un 
desastre, el plazo, esa era 
una sensación. 
Buscábamos llegar en el 
inicio a una normalización 
bastante elevada de la 
gestión administrativa (E-
Z-01, febrero, 2006)». 

«De ahí de este primer 
impulso, como todas las 
cosas en oleadas, va 
perdiendo sus fuerzas y 
llega un momento que el 
hacer los programas del 
SPPO. De ahí, se 
convierte en algo 
burocrático. Sigue con un 
carácter burocrático, ese 
núcleo que era 
organización, recursos 
humanos e informática, se 
va disgregando por la 
complejidad que va 
tomando, y también pierde 
ese lugar de impulso de la 
gestión de mejora………… 
Y Antonio desde lo que es 
la planificación integral, 
entorno a un colectivo 
determinado, mujeres, 
jóvenes, niños, estructurar 
las diferentes acciones de 
la institución. Tuvimos 
unas experiencias de 
planificación entorno a 
sectores, en concreto al 
sector juvenil, llamamos 
Plan Juvenil a este 
proyecto, hicimos toda una 
intervención, de estudiar la 
demanda, estructurarla, 
poner en relación a 
diferentes agentes internos 
y externos. Y revisar todos 
los procesos de trabajo 
tanto en oferta como en 
manera de producirlos. Y 
entonces fuimos como una 
segunda oleada de mejora 
dentro de la organización 
(E-A-02, junio, 2006)».    
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2.1 
Interme-
dio/Des- 
pliegue 

«De entrada con los 
equipos de mejora, con las 
técnicas de solución de 
problemas, esas técnicas 
nos funcionaban para 
resolver pequeños 
problemas, pero lo cierto 
es que las mejoras que 
hacíamos eran muy 
incrementales, y 
necesitábamos de mejoras 
más drásticas, esta fue 
una de los conclusiones a 
las que llegamos a finales 
del 1995, cuando ya 
teníamos en marcha 
treinta y tantos equipos. Se 
conseguían mejoras, pero 
no eran el tipo de mejoras 
que necesitaba la 
organización, y ahí fue 
cuando descubrimos el 
modelo de la EFQM. 
Creímos que las podíamos 
reforzar con otro tipo de 
mejoras con un modelo 
mucho más amplio como 
el modelo de la EFQM, el 
cual hicimos con el 
Proyecto DIANA (E-EL-
01b, febrero, 2007)». 

«Creo que con este nuevo 
impulso interno, estamos 
manteniendo una 
continuidad, y lentamente 
estamos aprovechando el 
saber hacer de la gente, 
para que luego se logre 
compartir y desplegar 
totalmente dentro de la 
organización y luego, 
también creo que ahora 
existe un apoyo político 
que nos ha permitido 
avanzar más….Ahora, 
también creo que nuestra 
metodología de mejora de 
procesos, nos ha llevado 
ha sostener algunas 
iniciativas, recuerda las 
5’S, la mejora del trabajo 
(los procesos), el gemba 
Kaizen, etc., porque es 
fácil de aplicar, y es 
entendida por toda la 
gente. Ahora la clave está 
en cómo haces el discurso 
para que todos la 
entiendan y la compren, yo 
creo que el discurso de la 
calidad personal, llega a la 
gente, cala bien y llega 
profunda (E-VG-01, 
febrero, 2006)». 

«Claro que a partir de 
2001, los objetivos 
generales de la calidad os 
están diciendo hacemos 
hincapié…que tenemos 
que ir a más a los 
procesos restantes, fuimos 
en bloques, pero primero, 
por lo tanto, tienes que 
traer 325, tú tienes lo que 
traes, entonces haces la 
evaluación, etc. etc., Pero 
esto comienza desde el 
96, de manera que 
teníamos de 60,000 
expedientes, y había que 
bajar a 40,000 
expedientes, has bajado. Y 
de hecho en las 
presentaciones una 
palabra que utilizamos es 
la Normalización de la Vida 
Administrativa. Estamos 
hablando de una lógica de 
medición, para nosotros es 
seguir analizando y darle 
seguimiento, cómo 
estamos, qué hacemos, 
para luego cómo podemos 
mejorar todos nuestros 
procesos certificados (los 
treinta) (E-Z-01, febrero, 
2006)». 

«En esta tercera oleada 
uno de los proyectos se 
llamaba: “Gestión de 
Calidad para la Institución”, 
muy chiquitito, dos hojitas, 
es concebido bajo la 
filosofía como el 
Ayuntamiento dinamizador 
de la ciudad, que tiene ser 
eficiente para atender las 
necesidades, de ahí, se 
junta el movimiento 
interno, que veníamos 
promoviendo desde 
planificación intentando 
movilizar la calidad y la 
mejora en todo el 
Ayuntamiento, y  coge una 
forma que es la gestión de 
calidad. Empezamos 
hablar en la gestión de 
calidad, a formarnos en 
ese aspecto, unos 
departamentos probaban 
con cartas de servicio, otro 
con los talleres de mejora, 
otros con ISO 9000, y así, 
te vas dando cuenta, que 
calidad es un lenguaje que 
tiene detrás una 
sistemática…………. (E-A-
02, junio, 2006)».     

2.2 
Interme-
dio/Insti- 
tuciona-
lización  

- «Luego cuando ya 
habíamos más o menos 
optimizado los procesos, 
más o menos consolidado 
el sistema de gestión, más 
o menos porque estás 
cosas ya sabe. Claro, ya 
habíamos consolidado 
está estructura matricial de 
departamentos y procesos, 
tenemos todo esto, y ahora 
lo importante es gestionar 
bien, las interrelaciones 
entre los procesos, que los 
procesos de apoyo 
realmente sean de apoyo a 
los procesos de servicio. Y 
qué los procesos 
estratégicos otorguen. 
[……].(E-EL-01b, febrero, 
2007)». 
-«Por otra parte yo creo 
que una de las claves de 
este Ayuntamiento ha sido 
que hemos construido a lo 
largo de todos estos años 
un sistema de gestión, 
congruente con los 
principios fundamentales 
en los que se basa nuestro 
modelo estratégico, 
político y jurídico (E-EL-02, 
octubre, 2005)». 

 «Estamos por certificar 
también los procesos de 
arquitectura…, pero, creo 
que nuestro esfuerzo se ha 
integrado bien aquí en 
Urbanismo, pero fuera de 
aquí ha sido difícil. Y ahí, 
es donde viene la gran 
oportunidad de estímulo y 
de reconocimiento…. ¿qué 
cómo se tiene que hacer?, 
no lo sé….aunque no me 
lo den semanal, pero que 
se haga…dos vinicos, o 
veinte mil pelas al año y 
¿por qué no?.. .[……].... 
para medirlo, podemos 
montar un sistema de 
medición de los costes de 
los procesos….que te 
estoy ahorrando tanto…,el 
ciudadano está satisfecho 
en tanto….de acuerdo al 
IPC, si usted aguanta tres 
años con estos índices, no 
se hay que recibir algo….Y 
así estamos, ya ves el 
cuadro de mando que te 
he mostrado, casi tres 
años y ahora tengo los 
datos del último año con 
buenos resultados……. (E-
Z-01, febrero, 2006)». 

«En segundo lugar y la 
segunda idea que yo 
intentaría dejar es que la 
calidad tiene que ser algo 
más que forme parte del 
sistema de gestión, no 
puede ser un sistema que 
esté en paralelo, el 
sistema de gestión de 
calidad, tiene que estar 
integrado en el sistema de 
gestión del día a día del 
Ayuntamiento. Este es 
nuestro enfoque, y creo 
que esto es muy 
importante, es decir, la 
calidad, no es un 
departamento que tiene 
que vigilar cuantas 
certificaciones llevas, 
cuántos equipos de mejora 
has formado, no, la calidad 
tiene que estar incrustada 
en el sistema de gestión. 
Si en tú sistema de gestión 
estás utilizando el 
presupuesto, la atención al 
ciudadano, ahí está la 
calidad, lo que sea en 
cada caso…… (E-A-01 
junio, 2006)». 
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3.1 
Subse-
cuente/ 
Estraté-

gico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-«Ahí en la gestión del 
sistema a nivel estratégico, 
en la gestión de las 
interrelaciones de los 
procesos estratégicos, de 
servicio, y de soporte, ahí 
es dónde tenemos ahora 
mayores oportunidades de 
mejora. Y dónde estamos 
apostando una mayor 
interrelación, unas 
mayores sinergias entre 
estos procesos. Lo 
estamos gestionando, a 
través de cuadros de 
mando. Tenemos definido 
un cuadro de mando 
corporativo, estamos 
definiendo todos los 
cuadros de mando de 
todos los procesos. De 
manera que aseguramos 
esa interacción, esa 
alineación de todos los 
procesos con la estrategia 
de la corporación. De 
manera que 
interrelacionaríamos, 
alinearíamos, los procesos 
de servicio, con los 
procesos de soporte, y 
éstos a la vez, con las 
necesidades de los 
ciudadanos, y con las 
directrices, las prioridades 
del equipo de gobierno, 
que son las que figuran en 
el cuadro de mando 
corporativo. Lo que sería la 
gestión del sistema 
completo (E-EL-01b, 
febrero, 2007)». 

  «Claro más tarde surge el 
Comité de Coordinación a 
nivel de la dirección, que 
también lo ha apoyado. 
Este cambio,  te hablo creo 
yo desde el 1998 o 1999. 
Bueno, y te digo aquí es el 
ámbito donde se realizan 
las auto-evaluaciones, es 
el motor de los planes de 
mejora a nivel institucional. 
Y entonces, bueno, fue 
también la que nos llevó al 
Sello de Oro, después de 
hacer estas primeras auto-
evaluaciones con el 
EFQM, después nos 
planteamos el 
reconocimiento y lo 
logramos, e incluso para 
llegar a decir, que para mí 
ahora, no sólo tenemos un 
Plan de Calidad, sino que 
tenemos un Sistema de 
Calidad que se ha 
mantenido, que es 
estratégico, que se 
encuentra vinculado al 
Plan de Actuación 
Municipal vigente, y creo 
que aún más importante es 
que todos o al menos así 
lo veo, los directores de 
departamento lo ven como 
algo estratégico. Luego 
entonces las técnicas y 
herramientas de gestión 
nos tienen que garantizar 
que cumplamos ciclos de 
mejora a lo largo de los 
años (E-A-02, junio, 
2006)». 

3.2 
Subse-
cuente/ 
Mejora 

del 
Sistema  

«Los resultados no sólo 
han sido los resultados del 
rendimiento de los 
procesos de la 
organización, sino que ese 
rendimiento de la 
organización, lo han 
logrado percibir los 
ciudadanos, y nos lo dicen 
en las encuestas. Incluso 
los políticos confían en la 
gestión del Ayuntamiento y 
más…. Con todo ello, 
quiero decir, todo ha sido, 
un proceso de aprendizaje 
y evolución, una cosa nos 
ha llevado a la otra, porque 
hemos visto que podemos 
potenciar lo que nos iba 
bien, y porque hemos visto 
que podíamos solucionar 
lagunas que teníamos en 
cada fase anterior. Por eso 
te digo que yo creo que la 
organización está 
preparada para afrontar 
cambios, y ahí es dónde 
está el reto en mejorar 
nuestro propio modelo y 
sistema de gestión (E-EL-
01b, febrero, 2007)». 

  «Retomando la etapa que 
estamos ahora, que le 
estamos llamando la etapa 
de innovación, hacia un 
Ayuntamiento Inteligente. 
Aquí estamos ahora, en 
mejorar el nivel de 
integración, tenemos que 
llegar a un nivel más alto 
en el nivel de integración y 
de coordinación. Tenemos 
que integrar los sistemas, 
el modelo, los procesos, la 
atención, todo orientado al 
ciudadano, subir cada vez 
en ese proceso de 
integración y por supuesto 
de mejora de todo el 
sistema y el modelo.  
Aunque sabemos que se 
nos presentan retos como 
las elecciones del año que 
viene, que puede generar 
posibles cambios. 
Nosotros seguimos y 
estamos trabajando para 
avanzar hacia un 
Ayuntamiento 
Inteligente…………… (E-
A-01, junio, 2006)». 

Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 23. Ejemplo de evidencias de la presencia y n iveles de intensidad 
(N.I.) del ciclo de mejora PDCA y sus niveles en lo s Ayuntamientos  
 
Ayuntamiento  PDCA-O N.I. PDCA-P N.I. PDCA-I N.I. 
Esplugues 
Llobregat 

- «No hay que mejorar 
cualquier cosa, sino aquello 
que es realmente es 
prioritario y estratégico para 
toda la organización, que 
puede producir sinergias y 
agregue valor a los 
procesos y servicios, para 
conseguir un mayor 
progreso en la mejora (E-
EL-01b, febrero, 2007)». 
- «Hay un Plan de Actuación 
Municipal (PAM), y un Plan 
Operativo Anual que está 
vinculado con el sistema de 
gestión por procesos del 
Ayuntamiento; y esta misma 
planificación nos dicta los 
objetivos de mejora de cada 
uno de los procesos que 
deseamos obtener por año. 
Esto para mí es clave (E-EL-
02, septiembre, 2005)». 
- «La auto-evaluación es un 
ejercicio que es muy bueno 
de higiene para toda la 
organización, creo que ha 
sido un instrumento básico 
en todos estos años (E-EL-
03, octubre, 2005)». 

√√ 

- «Yo creo que la mejora 
de procesos vinculada a 
estándares o 
compromisos de servicios 
ha sido una de las más 
estrategias potentes que 
hemos tenido, porque 
cómo son los políticos los 
que publican los 
compromisos con los 
ciudadanos, de alguna 
manera implicamos a 
ellos en la gestión del día 
a día (E-EL-01b, febrero, 
2007)». 
- «….en este caso 
estábamos abordando 
todas las posibles mejoras 
de un proceso integral, o 
al menos las que se 
identificaban como 
posible. Esto produjo la 
optimización a todos los 
niveles, tanto en el 
sentido de que el 
resultado del proceso se 
ajustaba a unos 
estándares determinados 
(E-EL-01b, febrero, 
2007)». 

√√ 

- «Te aseguro que 
ayudó mucho, 
porque lo asimilas 
como parte de tú 
tarea, yo creo que 
lo haces, porque 
cuando planificas, 
cuando analizas los 
problemas y 
soluciones con las 
técnicas, y luego 
proyectas en el 
tiempo, planificas 
recursos (E-EL-07, 
abril, 2006)». 
- «Vale, de hecho 
yo decía lo mismo, 
fijaos yo decía 
revisar el circuito 
administrativo para 
ver que podemos 
mejorar, porque de 
hecho el circuito 
está, ya se diseñó 
en estos 
momentos, claro lo 
que ha pasado es 
que no se ha 
revisado (ObP-EL-
6)». 

√ 

Vitoria-
Gasteiz 

- «Contamos con un Plan 
Estratégico, elaborado por el 
área de Presidencia. No 
obstante, no considera 
ninguna iniciativa de la 
calidad, ellos lo ven como 
parte de nuestro 
departamento, hablo de 
Función Pública, por lo que 
de esta forma, te comento 
viéndolo así, no tenemos 
objetivos de calidad de 
nuestros procesos y de 
nuestros servicios (E-VG-01, 
febrero, 2006)». 
 D 

- «Lo que me ha gustado 
del gemba-Kaizen es su 
aplicación real, inmediata, 
es bastante transparente. 
Es analizar lo que haces, 
y poder implantar 
inmediatamente todo 
aquello que tú decides 
que se puede cambiar. 
Me gustan los cambios 
inmediatos, para que se 
vean resultados rápidos, y 
ayude a la gente a 
avanzar y a reflexionar 
sobre lo que hacemos (E-
VG-05, mayo, 2006)». 
 
- «Las 5’S nos han 
ayudado a ordenar y a 
organizar nuestro trabajo, 
a pesar, de que como 
bomberos tenemos una 
actividad operativa fuerte. 
Por lo menos, el cuarto de 
equipos está más 
ordenado y limpio, ya no 
se encuentran las botellas 
regadas en el suelo, o 
simplemente es más 
rápido coger las máscaras  
y botellas ordenadas…. 
(E-VG-06, mayo, 2006)». 

√ 

-«Luego ha raíz de 
eso, vez imágenes 
dónde los 
bomberos tienen 
que trabajar para 
hacer esa 
instalación, y luego 
es una instalación 
inadecuada, la 
manguera se cae 
pierde potencia el 
agua que va por 
dentro pierde 
caudal, y entonces 
coges ideas, vas 
uniendo ideas con 
las otras, y dices 
va, yo puedo llevar 
una instalación fija, 
y evitas todo este 
peligro para los 
bomberos, tiempo 
perdido para las 
intervenciones…….
(E-VG-07, mayo, 
2006)». 

√ 
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Ayuntamiento  PDCA-O N.I. PDCA-P N.I. PDCA-I N.I. 
Urbanismo-

Zaragoza 
«Primero el módulo de 
formación, el módulo 
documentación, el módulo 
de mejora. 
Documentar….que 
documentas, pero hay que 
centrarse en lo importante, 
tú cuadro de mando, tus 
indicadores, que eso es lo 
que vale, y que medimos en 
conjunto desde la Gerencia 
(E-Z-01, febrero, 2006)». 
- «Me gustaría contarte que 
tenemos una estructura de 
soporte de la calidad  una 
estructura de soporte que es 
un Comité Director de la 
Calidad que esta formado 
por todos los directores de 
área con una función 
estratégica etc. Y una 
estructura por debajo que es 
la Comisión de Gestión de la 
Calidad y que esta formada 
por técnicos responsables 
etc. De todas las áreas 
municipales que nos 
reunimos yo diría 
trimestralmente, etc. 
Entonces ahí que hacemos 
digamos el foro de puesta 
en común de los distintos 
proyectos la toma de tratado 
de algunas iniciativas (E-Z-
03, febrero, 2006)». 

 
√ 

« Un tema que creo que 
ha contribuido de manera 
muy concreta al resultado 
ha sido el de las 
auditorias. 
Periódicamente 
realizamos auditorias 
internas. Nos obligamos a 
revisar cómo estamos 
haciendo las cosas, es 
como pasar una especie 
de examen. Y además 
luego viene la auditoria 
externa. Lo que tenemos 
que poner de manifiesto 
es que ‘hacemos 
realmente lo que decimos 
que hacemos’. 
Necesariamente eso te 
‘pone las pilas’…te obliga 
a pensar más en términos 
de procesos, objetivos y 
de resultados…(E-Z-04, 
marzo, 2006)». 
 
-  «Seguro, antes de 
certificar, aplicando esa 
sistemática del MAP, aquí 
en nuestra área de 
atención al ciudadano, 
nos dimos cuenta que era 
necesario entender qué 
hacíamos para luego 
pensar en ISO (E-Z-05, 
marzo, 2006)».  

√√ 

- «Sólo poniendo 
en marcha 
acciones 
correctivas y 
acciones 
preventivas. Otras 
vías para la 
identificación de 
mejoras, tienen que 
ver con la propia 
creatividad de los 
grupos de proceso 
(E-Z-01, febrero, 
2006)».  
 
- «Además, 
después de esta 
última auditoria 
interna, han 
empezado a surgir 
acciones de mejora 
de otro tipo, 
pequeñas 
acciones, cómo se 
registra el folio, un 
carrito para llevar 
paquetes, 
etc.….[……].Porqu
e todavía no nos 
damos cuenta en 
esa palanca de 
cambio que hay en 
esas pequeñitas 
cosas (E-Z-01, 
febrero, 2006)». 

√ 

Alcobendas - «Tenemos un Sistema de 
Calidad que se ha 
mantenido, que es 
estratégico y que está 
vinculado al PAM. Luego 
entonces las técnicas y 
herramientas de gestión nos 
tienen que garantizar que 
cumplamos ciclos de mejora 
a lo largo de los años (E-A-
02, junio, 2006)». 
- «Si, nuestro sistema de 
gestión está conformado por 
un Plan Estratégico a largo 
plazo y por nuestros planes 
de actuación municipal 
cuatri-anuales, y claro está, 
con nuestros programas de 
acción anuales, la calidad 
debe irse integrando ahí, un 
ejemplo de lo que te digo es 
simplemente, en las 
encuestas de satisfacción a 
los ciudadanos, en los 
talleres de mejora, y más 
todo está ahí (E-A-01, junio, 
2006)». 

√√ 

- «Las otras mejoras 
están en los equipos, pero 
en su planificación anual. 
Hay muchos equipos 
transversales que 
organizan ciertas 
iniciativas de mejoras de 
los procesos que se dan 
forma en sus ciclos de 
trabajo. (E-A-02 junio, 
2006)».  
- «Ahora es distinto, cada 
uno sabe, están 
distribuidas las tareas del 
proceso, cada uno sabe 
cuál es su responsabilidad 
en el trámite que hace, y 
qué además lo medimos, 
porque cada uno tiene 
unos plazos para hacer 
unas cosas. Sabemos en 
donde rediseñar,  en 
donde apoyar los 
problemas y los fallos que 
surgen (E-A-04, junio, 
2006)».  

√ 

- «Y luego hay otra 
serie de iniciativas 
que entran dentro 
de la dinámica de 
equipos que bueno 
se me escapan, 
desde luego en 
esta institución hay 
gente con ideas, 
desde luego hay 
muchísimas ideas, 
y también ahí, se 
generan mejoras, 
los Talleres de 
Mejora, y otros (E-
A-02 junio, 2006)». 
- «Y en ese 
proceso, que al 
principio fue muy 
teórico, si que 
empiezas a 
descubrir cosas, de 
reflexionar de 
acerca de todo lo 
que haces, como 
mejorarlo (E-A-04, 
junio, 2006)». 

√ 

Fuente: Elaboración propia. 
√√ Fuertemente Presente; √ Parcialmente Presente; D Débilmente Presente;  X Ausente. 
 
 

Anexo  ► 619 



Anexo 24. Ejemplo de evidencias de la presencia de los Elementos 
básicos, potenciadores y de resultado de la sosteni bilidad de la MCP  
 

GRUPO: Elementos Básicos (Drivers) (Código EB) 

Ele-
mento Esplugues NI 

 
Vitoria-Gasteiz  

 
NI Urbanismo-

Zaragoza NI Alcobendas NI 

EB-1 -«La calidad en este 
Ayuntamiento siempre 
ha sida empujada por la 
necesidad de cambiar, 
por esa misma que 
detectábamos, 
seguíamos haciendo y 
así ha sido en todos 
estos años (E-EL-01b, 
febrero, 2007)». 
 
-«Había una cosa 
clarísima al inicio y fue 
que existía la 
oportunidad de tú 
intervenir para cambiar 
tú trabajo, digo de 
manera voluntaria, 
participar con los 
equipos. Antes no se 
nos había dado nunca, 
la oportunidad de poder 
estar, de poder decir, de 
poder opinar, y de 
rediseñar tus propios 
procesos, y fue 
fantástico, y creo que lo 
sigue siendo (E-EL-07, 
abril, 2006)».  

 -«El Alcalde del 
momento, José 
Ángel del PNV, 
detallando el 
programa electoral, 
recuerdo que uno 
de sus últimos 
epígrafes ponía, 
aunque no 
literalmente, decía 
así: “Instaurar en el 
Ayuntamiento un 
programa de 
calidad total”. 
Entonces bueno, 
yo venía de un 
ámbito en el que 
me preocupaba 
este tema, porque 
aunque existía esta 
iniciativa de cambio 
por parte del 
Alcalde José 
Ángel, no sabía 
como lo 
lograríamos (E-VG-
01, febrero, 
2006)». 

 -«Yo creo que la base 
de la calidad, no tiene 
nada que ver con la 
existencias de 
recursos o de un plan 
de calidad, y de 
grandes palabras, 
pasa por que haya 
alguien que tenga la 
voluntad de llevarlo 
adelante (E-Z-03, 
febrero, 2006)». 
-«Cuando vas viendo 
los pasos que 
hacíamos en el 
trámite, les costaba 
45 días coger el 
expediente, al técnico 
¿cómo ves? Su 
expediente estaba ahí 
en su área 45 días, 
que por orden cola y 
otros, lo que se 
necesitaba era 
cambiar eso. ¿Cómo 
los quitas?, ¿cómo 
puedes tener 45 
días? (E-Z-01, 
febrero, 2006)». 

 -«Y yo creo que 
desde esa época 
ha existido esa 
voluntad de 
modernización, 
calidad como se 
denomina ahora, 
bueno pues la 
vocación de ciudad 
innovadora con un 
Ayuntamiento con 
una organización 
moderna (E-A-02, 
junio, 2006)». 
-«Van a unas 
jornadas en 
Logroño, tanto el 
director de 
urbanismo como el 
que era el jefe de 
este departamento, 
y entonces vienen 
diciendo: “Si 
Logroño se ha 
podido certificar 
con lo que tiene, 
nosotros también 
podemos” (E-A-04, 
junio, 2006)». 

 

EB-2 -«Un sistema gerencial 
con un doble propósito. 
Por un lado articular 
mejor la relación, entre 
la estructura profesional 
técnica y la estructura 
política. Y por otro, para 
ir orientando a toda la 
organización hacia los 
resultados, hacia la 
mejora de los procesos, 
y de los servicios. Este 
siempre ha sido nuestro 
propósito y se ha 
mantenido ahí, como 
guía de nuestras 
acciones en estos años 
(E-EL-01b, febrero, 
2007)». 
 
-«Entonces este es un 
tema muy importante,  
sabes lo que quiero 
decir, ver ciertamente 
que hay que innovar o 
hay que mejorar, es 
hacerlo bien y crear más 
valor para el 
ciudadano  y ahí, es 
donde ha estado el 
rumbo en estos años, te 
aseguro que hemos 
trabajado mucho para 
ello (E-EL-02, 
septiembre, 2005)». 
 
 

 «Intentábamos 
nosotros era 
elaborar desde la  
mesa Manuales de 
Procedimientos 
para todo el 
Ayuntamiento. En 
ocasiones nos 
quedábamos en 
cosas tan 
peregrinas como 
debatir durante 
largo rato dónde 
debía ir el escudo 
del Ayuntamiento 
en la hoja del 
procedimiento. 
Había una 
sensación de que 
estábamos 
perdidos.  
Creo que nos faltó 
humildad para 
adecuarlo a la 
realidad, y quizás 
la estrategia 
adecuada hubiese 
sido el hacer algo 
más atomizado, 
línea experiencia 
piloto, en vez de 
comernos toda la 
tarta con todos los 
procedimientos (E-
VG-01, febrero, 
2006)». 

 
 
 

X 

«Después de tres 
años habíamos 
conseguido una cierta 
‘normalización 
administrativa’. 
Sabíamos un poco 
mejor a lo que nos 
enfrentábamos, 
teníamos una 
sensación de control 
mayor que al 
principio, dónde yo le 
decía a Carmelo 
tendremos que 
normalizarlos, 
tendremos que seguir 
midiendo nuestros 
retrasos y los nuevos 
expedientes, y seguir 
así varias veces… 
Las medidas que 
fuimos tomando no 
respondían a un plan 
diseñado al detalle, te 
aseguro, ni mucho 
menos, eran trazos 
gruesos. Yo diría que 
habíamos tomado la 
iniciativa y 
señalábamos el 
camino pensando en 
corregir nuestra gran 
deficiencia y en 
mejorarla como sea 
(E-Z-01, febrero, 
2006)». 

 «Iniciamos porque 
ya veníamos de un 
largo proceso de 
modernización, ya 
veníamos 
introduciendo 
técnicas 
gerenciales. Por 
ello, con la idea de 
darle una nueva 
vuelta de tuerca al 
proceso de calidad 
y modernización 
del Ayuntamiento, 
es que entonces 
empieza 
nuevamente la 
calidad, como 
continuidad del 
proceso de 
modernización, y 
este empieza 
porque en el plan 
estratégico se dice 
vamos a lanzar 
esta línea 
estratégica, y a 
partir de ahí 
comenzó. Y 
empezamos con el 
primer plan de 
calidad, el segundo 
plan de calidad, el 
sello de excelencia, 
etc. (E-A-01, junio, 
2006)». 
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EB-3 -«Aquí no había semana 
que no hubiese cursos 
de formación en 
marcha, hicimos una 
ofensiva muy intensiva 
en la formación, primero 
los directivos para dar 
ejemplo, para 
desarrollar habilidades 
directivas y luego a los 
empleados. Ahora te 
digo en este momento 
también seguimos 
teniendo formación. Por 
tanto, el tema saber 
hacer era y es muy 
importante (E-EL-03, 
octubre, 2005)». 

 -«Entonces vino 
Txus nos explicó 
en que consistía el 
gemba-Kaizen, la 
necesidad de 
participación de un 
grupo de trabajo, el 
cual estaría 
inmerso y formado 
(E-VG-05, mayo, 
2006)». 
- «No se trata sólo 
de formar 
personas, sino de 
crear contextos de 
mejora continua e 
innovación (Imaz, 
2005, p.39) ». 

 -« Se alcanzaron los 
100, ahora han 
pasado por ISO unos 
180 empleados, con 
una movilidad que es 
importante, todos los 
involucrados han 
pasado. Pero este 
año vamos a seguir, 
vamos hacer una 
determinada cápsula 
de formación para 
aquellos que entran 
porque necesitan un 
bagaje teórico, se 
requiere (E-Z-01, 
febrero, 2006)». 

 -«Se ha apostado 
porque todo el 
mundo tiene que 
estar formado, no 
sólo a nivel técnico, 
sino también en 
calidad, haber 
pasado por las 
herramientas. Por 
eso creo que la 
formalización de la 
gestión, integrando 
el sistema de 
calidad, más la 
formación intensiva 
nos han ayudado 
(E-A-02, junio, 
2006)».  

 

EB-4 -«Nuestro propio rol 
como departamento de 
calidad, nuestra función 
es facilitar esta tarea, 
toda esta innovación 
que surge, nuestro rol 
es también poder 
animar, encontrar un 
punto de apoyo y 
sobretodo el de 
empujar, que no se pare 
(E-EL-03, octubre, 
2005)». 
-«Oye el Ayuntamiento 
tiene un programa de 
Atención Ciudadana, 
que se pasó a 
descentralizar, no es 
sólo una única oficina 
que atiende de todo, se 
desechó eso, para 
desplegarlo en cuatro 
grandes áreas con un 
horario determinado y 
que atienden 
exactamente lo mismo, 
los llamados PAC (E-
EL-04, octubre, 2005)». 

 -«El hecho de que 
en Función Pública 
haya un equipo, 
que este tirando de 
la organización, 
para buscar 
mejoras 
sustanciales, hacia 
racionalización de 
recursos, hacia 
planteamientos de 
calidad, hacia 
planteamientos que 
van más allá de 
gestionar la nómina 
y nada más, es 
bueno. Creo que 
Txus ha sido un 
elemento clave 
para nosotros, así 
como Eugenio (el 
consultor) que nos 
ayudó mucho a 
entender lo que 
teníamos que 
hacer, es sensible 
al sector (E-VG-03, 
febrero, 2006)». 

 -«Se llama unidad de 
organización y calidad 
de la Gerencia de 
Urbanismo desde 
hace 2 años cuando 
se le puso la coletilla 
de calidad. Nosotros 
lo que hacemos es 
más coordinar que el 
funcionamiento de los 
distintos servicios con 
sus procedimientos y 
certificados vaya bien 
(E-Z-02, febrero, 
2006)». 
-«A partir del año 96 
surge la Unidad de 
Calidad del 
Ayuntamiento, desde 
ese momento 
entonces se puso en 
marcha algo de 
calidad, básicamente 
formación y la 
introducción del 
discurso de la calidad 
(E-Z-03, febrero, 
2006)». 

 -«El depto. De 
calidad tiene que 
respaldar a su 
parte de Atención 
ciudadana. Poner 
una organización a 
punto para que 
alguien que se 
pone ahí, a dar la 
cara delante del 
ciudadano, cuente 
que hay una 
organización detrás 
de ella (E-A-02, 
junio, 2006)». 
-«Yo creo que una 
de las claves 
nuestras es que 
tenemos este 
modelo de 
coordinación. El 
comité de 
Coordinación, la 
Comisión de 
Resultados, son 
nuestro espacio de 
la calidad (E-A-01, 
junio, 2006)». 

 

EB-5 -«Luego el equipo de 
gobierno y de dirección 
se ha mantenido estable 
y cohesionable, en 
todos estos años, un 
facto clave creo yo (E-
EL-03, octubre, 2005)». 
-«Por una parte los 
responsables políticos 
que durante todos estos 
años ha habido una 
continuidad. Te hablo de 
un período muy largo de 
estabilidad y mayoría 
absoluta del equipo de 
gobierno, bueno o no, 
ahí ha estado (E-EL-02, 
septiembre, 2005)». 
-« Los resultados más 
evidentes en el tema 
político, hombre pues en 
fin hay una mayoría 
absoluta del partido del 
equipo de gobierno, ha 
tenido mayorías 
absolutas a lo largo de 
todos estos años (E-EL-
01b, febrero, 2007)». 

 -«Que haya un 
impulso interno de 
continuidad política 
y técnica, y luego 
el aprovechar 
saber hacer de la 
gente para que la 
comparta dentro de 
la organización (E-
VG-04, mayo, 
2006)». 
 
-«Aunque en este 
Ayuntamiento ha 
gobernado el PNV, 
por yo creo que ya 
dos legislaturas, 
los políticos sin 
contar al Alcalde 
José Ángel, sólo 
han dejado hacer 
en estos años, sin 
estorbar, y nada 
más, pero con  
muy poco 
involucramiento (E-
VG-06, mayo, 
2006)». 
 

 -«Estamos hablando 
del 92, la época ya 
última legislativa del 
Partido Socialista y al 
comienzo del Partido 
Popular, que se han 
ido alternado, aunque 
en el Partido Popular 
se presentó un tiempo 
más o menos 
prolongado, que 
luego nuevamente 
cambio. Para mí, esta 
muy claro que la 
influencia política aquí 
ha tenido muy poco 
que ver, en las 
iniciativas de calidad, 
porque la maquinaria 
administrativa de 
producción de 
servicios no forma 
parte de su agenda 
política, no la ven 
como algo que 
capture votos… (E-Z-
03, febrero, 2006)». 

 -« A pesar de que 
se avecinan 
cambios. Creo que 
una de las claves 
que ha tenido 
Alcobendas como 
Ayuntamiento, han 
sido crecer en 
calidad, quiero 
decir es que ha 
habido una 
continuidad 
política, eso es 
evidente. Esa 
estabilidad, ha 
hecho que se 
mantengan las 
cosas de calidad 
(E-A-05, junio, 
2006)». 
-«Creo que para mí 
ha sido una 
generación 
continua, que 
Araguete y otros lo 
ha sido a nivel 
político, (E-A-02, 
junio, 2006)». 
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EB-6 -«Entonces, 
evidentemente entre un 
cliente y un ciudadano 
son situaciones que no 
son absolutamente 
complementarias, hay 
una parte en la que sí el 
ciudadano actúa como 
un cliente, la 
organización se centra 
en ello….(E-EL-02, 
septiembre, 2005)». 
-« Y en cambio ahora yo 
encuentro que es 
satisfactorio cuando le 
dices al ciudadano: “no 
déjeme el carné que le 
hago el certificado de 
empadronamiento ahora 
mismo”, “ya y me lo 
haces tú si”, “si yo se lo 
hago”. Claro y ellos 
salen súper rápido (E-
EL-05, noviembre, 
2005)». 

 -«Y yo creo que no 
había una especial 
crítica en cuanto al 
ciudadano sobre 
los servicios 
municipales, creo 
que nos faltó 
enfocarnos más, y 
creo que eso era 
fundamental, 
teníamos que 
seguir 
manteniendo ese 
nivel que era 
importante, pero 
dándole, un 
impulso dentro de 
la organización, 
pensando más en 
el cliente externo, y 
colocarse a partir 
de ahí (E-VG-01, 
febrero, 2006)». 

 
 
 

-«Una de las 
prioridades  desde 
algunos años ha sido 
la Atención al 
Ciudadano, después 
de que había estado 
olvidado varios años, 
te lo digo en serio, 
completamente 
olvidado (E-Z-05, 
marzo, 2006)». 
 
-«Siguiendo lo que te 
dijo María Jesús, 
vamos a centrarnos 
en mejoras, es decir, 
que estemos 
evolucionando, no ya 
la fase documental, 
sino objetivos, planes 
de acción, que 
quedan un poco 
flojitas, todo orientado 
al ciudadano (E-Z-01, 
febrero, 2006)». 

 -«Hacemos 
encuestas de 
satisfacción a nivel 
de departamento 
cada dos años, el 
Ayuntamiento las 
hace también cada 
dos años, para 
conocer qué quiere 
la gente (E-A-05, 
junio, 2006)». 
-«De tal manera 
que en el front 
desk para el 
ciudadano, lo 
mismo se hace la 
inscripción para 
natación, que se 
hace el trámite del 
padrón. Eso es 
trabajar por 
procesos 
orientados al 
cliente (E-A-01, 
junio, 2006)». 

 

GRUPO: Potenciadores (Enablers) (Código P) 
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-«El tema de 
indicadores, es un 
tema clave, en el 
sentido que te permite 
retroalimentarte. 
Nuestros procesos 
tienen indicadores de 
quejas repuesta en 
diez días etc., eso te 
permite valorar como 
está el 
funcionamiento (E-
EL-04, octubre, 
2005)». 
 
-«El cuarto principio 
del modelo, es 
realizar una gestión 
realizada en hechos y 
datos. Las  mejoras 
salen del análisis de 
los resultados del 
proceso (E-EL-01b, 
febrero, 2007)». 
 
-«Para mi es muy 
importante, el hecho 
de medir, nos ha 
permitido tomar 
decisiones en base a 
hechos, hitos y datos. 
Este elemento desde 
que se potencío, 
después de 
prácticamente 
concluir el concluir el 
Proyecto DIANA, nos 
ha permitido conocer 
cómo van los 
procesos con 
respecto a los 
Compromiso de 
Servicio (E-EL-02, 
septiembre, 2005)». 
 

 «Entonces 
estamos, en estos 
momentos, yo 
necesito que la 
gente vea, que en 
ciertos temas 
difíciles, ya 
tenemos un 
procedimiento 
documentado y 
que ponemos en 
marcha, que se 
vea que aunque 
disfuncione, hay 
posibilidad de 
revisarlo, que se 
vea que no se 
anquilosa, etc. etc. 
Yo creo que eso es 
el fallo más grande 
que tenemos aquí 
en el departamento 
y en el 
Ayuntamiento, nos 
falta medir, nos 
falta esta parte 
para que la gente 
vea cosas 
concretas, y 
entonces ahí 
estamos, seguimos 
yendo a dónde nos 
llaman, allá dónde 
se puede 
mejorar…Pero 
seguimos sin 
medir. Incluso creo 
que en ocasiones 
importa más 
avanzar con más 
iniciativas que 
medir (E-VG-03, 
febrero, 2006)». 

 

X 
-«Por ahora centrate 
en lo importante, tú 
cuadro de mando, 
tus indicadores, que 
eso es lo que vale. 
¡Pero es que no tengo 
tiempo! Cuánto dos 
horas al mes, dos 
horas a la semana, 
pues se ágil, lo que 
importa es tomar tú 
tablita, tomar los 
datos, y comparar, y 
así, que avance se 
tiene en la semana, el 
mes y demás (E-Z-01, 
febrero, 2006)».  
  
-«Un tema que creo 
que ha contribuido de 
manera muy concreta 
al resultado ha sido el 
de las auditorias y la 
medición. 
Periódicamente 
realizamos auditorias 
internas. Nos 
obligamos a revisar 
cómo estamos 
haciendo las cosas, 
es como pasar una 
especie de examen. 
En realidad esa es la 
clave del sistema. 
Necesariamente esto 
te obliga a pensar 
más en términos de 
objetivos y de 
resultados (E-Z-04, 
marzo, 2006)».   

 -«El Ayuntamiento de 
Alcobendas desde 
hace ya 15 o 16 años 
siempre ha apostado 
por herramientas de 
informatización de 
procesos, de 
seguimiento y 
medición, de trámites, 
de expedientes. Por 
lo que el Plan de 
Sistemas Actual está 
en esa línea (E-A-05, 
junio, 2006)». 
 
-«En Urbanismo, 
mensual y 
anualmente hacemos 
una medición de todo 
el sistema, con todos 
los detalles, 
cumplimiento de 
plazos, las 
incidencias 
informáticas, 
anomalías, no 
conformidades con 
otros departamentos 
(E-A-04, junio, 
2006)». 
 
-«Durante el Segundo 
Plan de Calidad la 
medición ha sido un 
elemento clave. ¿Por 
qué te cometo de 
esto? Porque nos ha 
dado la oportunidad 
de compararnos, 
¿vamos bien o no? 
Documentar la 
memoria ha sido de 
mucha ayuda (E-A-
02, junio, 2006)». 
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-«Finalmente un 
último factor qué es 
incuestionable es el 
afán y el esfuerzo de 
Josep María (el líder 
de calidad), no me lo 
quería dejar sin 
comentarlo, su 
capacidad de 
liderazgo para 
mantener todo ese 
sistema, es gracias a 
él,  con esa voluntad 
y ese afán como el 
que tiene él. (E-EL-
03, octubre, 2005)». 
 
-«Fue José Maria el 
que nos involucró en 
el tema de los 
equipos de mejora, él 
y Javier siempre han 
liderado esto en el 
Ayuntamiento (E-EL-
06, junio 2006)». 

 -«hablábamos de 
la ISO, de una 
certificación con 
una Q, y al final 
Txus, el jefe de 
calidad, que es 
muy hábil, me 
decía, vamos a 
empezar desde el 
inicio, por una carta 
de servicio, que se 
vinculaba a la 
norma de 
alimentos (E-VG-
04, mayo, 2006)». 
 
-«Txuz ha 
sensibilizado a 
otros que no 
estaban. Yo creo 
que mi jefe, Txus 
es una persona 
que facilita la 
mejora (E-VG-02, 
febrero, 2006)». 

 -«Pepe es un líder 
involucrado, que 
siempre brinda el 
ejemplo, la constante 
de él es medir los 
servicios. Nos ha 
mantenido con 
reuniones y controles 
periódicos. Nos  
ayuda a decirnos 
‘venga para arriba, 
para arriba’ (E-Z-04, 
marzo, 2006)». 
 
 -« Ayer en 
Urbanismo, con Pepe, 
él ha sido la clave, y 
yo creo que ha a 
contagiado a todos en 
el área. Pero claro, no 
ha pasado lo mismo 
en otras áreas, que 
no existe una figura 
como Pepe (E-Z-03, 
febrero, 2006)». 

 -«Y Antonio Díaz a 
nivel técnico, en esas 
oleadas técnicas, 
quizás haya sido una 
pieza clave. Yo creo 
que ha habido 
preocupación y 
capacidad de 
liderazgo sobre éstos 
temas (E-A-02, junio, 
2006)». 
 
-« Primero yo creo 
que si que existe un 
deseo de mantener 
de los responsables, 
un impulso que ha 
sido nuestro, tanto en 
la Gerencia, como en 
el Ayuntamiento en 
calidad, Carmen o 
Antonio. Desde hace 
varios años ellos han 
impulsado esto (E-A-
04, junio, 2006)». 

 

P-3 
 
 
 
 
 
 
 
 

-«Iniciamos también 
con equipos de 
mejora  y grupos de 
cambio para fomentar 
la participación de los 
trabajadores. Hubo 
todo un abanico 
importante de 
esquemas de 
participación de todo 
tipo, lluvia de ideas, 
sugerencias, y este 
tipo de cosas, antes y 
después del Proyecto 
DIANA (E-EL-02, 
septiembre, 2005)». 
 
-«Instrumentos 
concretos como los 
grupos de mejora han 
sido extremadamente 
útil en múltiples 
aspectos, para 
resolver problemas, 
para integrar a las 
personas, para 
concebir un lenguaje 
común, para que las 
personas se sintieran 
útiles (E-EL-03, 
octubre, 2005)». 

 -«Y luego 
traducirlo, en la 
tarea diaria. ¿Qué 
es lo que ocurría?, 
había gente que 
coincidía, y qué 
decían, lo que 
decían, que 
hacían. Y bueno, 
incluso servía para 
poner en común 
cosas, como: "Qué 
lo haces de esta 
manera”, y ya 
fuimos 
descubriendo 
capas ocultas, que 
con ayuda de los 
equipos de mejora 
fuimos destapando 
(E-VG-01, febrero, 
2006)». 
 
-«Yo creo que 
hemos formado un 
equipo de las  5’S, 
esto nos ayuda a 
mejorar con 
sentido común (E-
VG-06, mayo, 
2006)». 

 -«Entonces se hacía 
un análisis del 
procedimiento de 
apertura por las 
personas que 
intervienen en él. Nos 
reuníamos las 
personas 
involucradas en este 
procedimiento y se 
hacían reuniones 
continuas cada mes, 
así que cada grupo 
de procedimiento 
íbamos aplicando la 
sistemática del MAP 
para poder analizar la 
posibilidad de 
mejorarlo, creo que 
duraba cuatro horas 
por día (E-Z-02, 
febrero, 2006)». 
 
-«Desde que 
empezamos con esto, 
nos hemos reunido en 
nuestro grupo para 
mejorar las solicitudes 
de licencia del 
ciudadano (E-Z-05, 
marzo, 2006)». 

 -«Yo creo que la 
profesionalidad en 
este Ayuntamiento, 
más allá, de este 
departamento, en 
general, yo estoy 
segura de qué 
tenemos muy buenos 
profesionales 
técnicos, que han 
participado y se han 
involucrado en estos 
temas. Aquí en 
Urbanismo en ISO, 
otros con los talleres, 
o las cartas de 
servicio (E-A-04, 
junio, 2006)». 
 
-«Y ya te digo, otra de 
las cosas que me 
parece importante es 
que hemos dado 
participación a la 
gente que trabaja 
operativamente en los 
procesos con los 
talleres, jefes de 
servicio, empleados, 
todos.  (E-A-03, junio, 
2006)». 

 

P-4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-«Además en 
Esplugues por suerte 
ha habido un apoyo 
desde el punto de 
vista del equipo 
técnico total, y te 
hablo desde los jefes 
de servicio, 
coordinadores de 
área y directores de 
departamento (E-EL-
09, septiembre, 
2006)». 
 
-«Otro rasgo que nos 
distingue, no se si es 
positivo, es que 
también hay una 
continuidad y apoyo 

 -«Yo trabajaré en 
mi pequeño 
ámbito, y te lo digo 
a ti, y se lo he 
dicho a Txus, en 6 
o 7 meses 
certificaré una 
carta de servicio en 
esta nueva área, 
más claro que el 
agua lo tengo, y 
luego ya veremos, 
Txus se moría de 
la risa (E-VG-04, 
mayo, 2006)». 
 
-«Tengo gente que 
me siga a muerte y 
que gracias a ellos, 

 -« El otro día le decía 
a Carmelo, que yo 
tengo gente que me 
ha apoyado en todo 
esto, Concha, María 
de Jesús, la gente de 
Servicio al 
Ciudadano, todos y 
cada uno han 
ayudado con su 
granito de arena en 
cada fase de la norma 
(E-Z-01, febrero, 
2006)».  
 
-« Al final hay que 
trabajar, hay que 
hacer las cosas, en 
ISO o analizando 

 «Y luego se ha 
podido mantener, 
porque creo que 
somos muy 
profesionales. Fíjate 
en Alcobendas 
siempre ha existido 
un liderazgo, pero a 
nivel profesional con 
su gente. Yo creo que 
esto hay que 
mantenerlo, pero 
mantenerlo es difícil, 
te exige un trabajo 
extra. Yo hago cosas, 
que no hacen otros 
directores, el sistema 
se ha mantenido 
porque a pesar de 
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muy importante en el 
equipo directivo y en 
los directores de 
departamento (E-EL-
02, septiembre, 
2005)». 

tengo cuatro 
brazos, por lo que 
“soy un dios Hindú” 
y he conseguido 
todo esto (E-VG-
03, febrero, 
2006)». 

todos los procesos y 
haciendo cuadros de 
mando, y ahí creo 
que tanto los 
directores como jefes 
de área juegan un rol 
importante (E-Z-03, 
febrero, 2006)». 

que no te lo pidiera o 
exigiera el político, 
ese es un trabajo de 
todo el mundo, que 
no lo vamos a echar 
por la borda (E-A-04, 
junio, 2006)». 

P-5 
 
 
 
 
 
 
 
 

-«Por ello, creo yo 
que nuestro papel, es 
de apoyo total al 
modelo en sí, y a la 
manera de funcionar 
de nuestro sistema de 
gestión técnico, así lo 
veo yo, ahora como 
responsable del 
Ayuntamiento (E-EL-
09, septiembre, 
2006)». 
 
-«Hombre, para mi 
hay un tema 
fundamental es el del 
compromiso político 
hacia el modelo en 
estos años (E-EL-02, 
septiembre, 2005)». 

 «Una clave para su 
mantenimiento y 
mejora continua, es 
la de contar con un 
fuerte y estable 
impulso interno,  
que actualmente 
no existe, bueno 
sólo es de dejar 
hacer, y poco te 
digo. Al igual que 
se necesita del 
apoyo de  
consultoras y un 
equipo interno que 
nos ayude a 
consolidar lo que 
logremos (E-VG-
01, febrero, 
2006)». 

 

 
-« El apoyo del 
teniente de alcalde 
que varias veces le 
he dicho, “Antonio, 
baja y diles y tal”, sólo 
se necesita que esté 
ahí, cuando están los 
grupos o las 
auditorías (E-Z-01, 
febrero, 2006)».  
-«La calidad tiene que 
ocupar un lugar mas 
importante dentro de 
la agenda política, 
digo a nivel central, 
no en la Gerencia, ya 
lo es en urbanismo 
pero esto es una 
rareza (E-Z-03, 
febrero, 2006)». 

 -«Hay  líderes 
políticos que han 
tirado del tema. Para 
mí ha sido una 
generación continua, 
con Araguete a nivel 
político, siempre ha 
tirado cogiendo las 
riendas (E-A-02, 
junio, 2006)». 
 
-«Hay un claro 
compromiso político, 
para que podamos 
mantener ese nivel de 
servicio en 
Urbanismo, con el 
segundo teniente de 
alcalde (E-A-04, junio, 
2006)». 
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-«Pensamos, en 
última instancia, que 
una combinación de 
mejora incremental y 
del rediseño de 
nuestros estándares 
de la operación puede 
ser forma de 
mantener el camino 
andado hasta ahora 
(Ferré-Bargallo, 2006, 
p. 19) ». 

 «Creo que después 
de lo que nos pasó 
con el PMCCT en 
la época del 
Alcalde Cuerda, 
contar con alguna 
metodología más 
formal para mejorar 
los procesos será 
complejo y difícil 
(E-VG-01, febrero, 
2006)». 

 
 

X 

«Porque todavía no 
nos damos cuenta en 
esa palanca de 
cambio que hay en 
esas pequeñitas 
mejoras, y con lo otro 
que ya venimos 
haciendo con la 
sistemática del MAP, 
no lo sé, pero ya 
empieza a surgir (E-
Z-01, febrero, 2006)».   

 «Cuando decimos 
Ayuntamiento 
Inteligente es que 
queremos solucionar 
los problemas, 
mejorar los procesos, 
así como acercarnos 
al ciudadano pero 
todo integrado en un 
módulo como un 
cerebro  (E-A-01, 
junio, 2006)». 

 

GRUPO: Resultados (Outcome) (Código R) 
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-«En estos casos 
tenemos que 
conformarnos con los 
resultados de 
percepción de las 
principales partes 
interesadas. 
Percepción las partes 
interesadas de la 
actuación de nuestro 
gobierno (Ferré-
Bargallo 2006, p. 
14)». 
-«La valoración en 
concreto de la figura 
del Alcalde o del 
equipo de gestión, 
también hay un nivel 
de satisfacción 
respecto a los 
servicios medidos  de 
forma cada dos años 
de forma sistemática, 
que supongo que es 
un acto que influye en 
su ejercicio político 
(E-EL-02, septiembre, 
2005)». 

 -«Necesitamos 
retomar la 
medición de la 
calidad de los 
servicios. Para 
nosotros la calidad 
es entendida y 
valorada por el 
juicio que emiten 
los usuarios de 
nuestros servicios 
(Imaz, 2005, 
p.38)». 
-«Estamos viviendo 
cambios en la 
dinámica de 
nuestros 
ciudadanos. Por lo 
que se plantea la 
necesidad de 
escuchar al 
ciudadano con 
instrumentos ágiles 
para obtener 
información 
(Gabinete Estudios 
Estadísticos, 2005, 
p. 1) ». 

 -«Debemos 
consolidar está lógica 
que ha comenzado 
Urbanismo de 
medición, de buscar 
indicadores, pues en 
definitiva gestionar de 
alguna manera y 
tener unos procesos, 
medir saber por 
donde vamos, etc. (E-
Z-03, febrero, 2006)». 
-«Cuando hablo de 
IPCS me refiero a 
encuestar a los 
ciudadanos que 
realizan nuestros 
servicios, con 
independencia de que 
vaya a una cosa o a 
otra, son usuarios de 
la oficina de 
información. Este 
índice se concentra 
en nuestro cuadro de 
mando que valoramos 
cada mes (E-Z-01, 
febrero, 2006)». 

 -«El Ayuntamiento de 
Alcobendas se llevan 
a cabo encuestas 
anuales de calidad en 
el servicio y estudios 
de usuarios 
(actividades 
deportivas) que son 
ajustadas 
permanentemente a 
las necesidades de la 
gestión (Díaz-Méndez 
2001, p. 11)». 
-«Con el objeto de 
conocer el grado de 
satisfacción y 
percepción que los 
usuarios tienen del 
Sistema de Gestión 
se han llevado a cabo 
las Encuestas de  
Satisfacción de 
Usuarios con el fin de 
detectar áreas de 
mejora (Memoria de 
Excelencia de 
Alcobendas, 2006 p. 
169)». 
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R-2 
 
 
 
 
 

«El segundo nivel 
estará compuesto por 
los indicadores de 
rendimiento de los 
procesos. Son los 
estándares de 
resultado de los 
procesos. En este 
nivel es crítico que 
estén identificados 
todos los requisitos 
que debe cumplir el 
proceso y que cada 
requisito tenga 
asociado al menos un 
indicador (Ferré-
Bargallo 2006, p. 
14)». 

 «Yo lo que 
vislumbro ahora, es 
que la dirección de 
la Función Pública 
quiere emigrar a un 
Plan Global, que 
englobe todo, para 
realmente medir el 
impacto que estas 
tienen en nuestros 
procesos. Con la 
metodología que 
tenemos, te digo 
medimos algo, 
pero no es 
suficiente (E-VG-
01, febrero, 
2006)». 

 
 

-«Hay que reconocer 
la importancia de las 
auditorías internas, y 
luego la externa. 
Medir para comparar 
en definitiva para ver 
si lo que haces, lo 
haces con orden (E-
Z-04, febrero, 2006)». 
-«Usamos cuadro de 
mando en las juntas 
mensuales, medimos 
los retrasos de los 
procesos en tiempo, 
la productividad y la 
satisfacción del 
usuario (E-Z-01, 
febrero, 2006)». 

 -«Durante los talleres 
de mejora hemos 
diseñado los 
indicadores claves del 
proceso, hicimos la 
medición de esos 
indicadores e hicimos 
un documento de 
diagnostico de la 
situación actual (E-A-
03, junio, 2006)». 
-«La medición global 
de los procesos 
pretender hacerse 
mediante indicadores 
que se midan en el 
Qualigram (E-A-05, 
junio, 2006)». 

 

R-3 
 
 
 
 
 

«El primer nivel 
estaría compuesto 
por los indicadores 
últimos del proceso, 
los indicadores de 
efectividad del 
proceso, aquellos que 
evidencian si el 
proceso ha cumplido 
con sus fines últimos. 
En el caso de la 
seguridad ciudadana 
un indicador de 
efectividad podría ser 
el índice de 
criminalidad en el 
municipio (Ferré-
Bargallo 2006, p. 
14)». 

 «El observatorio 
Social Ciudadano 
evaluará 
periódicamente la 
integración social, 
la satisfacción, y 
detectará 
ágilmente las 
necesidades 
sociales de la 
ciudad de Vitoria-
Gasteiz, para 
conocer en todo 
momento la 
situación de la 
ciudad (Plan 
Estratégico VG 
2010, 2006, p. 
43)». 

 «Yo creo que no será 
un futuro 
espectacular, salvo 
que haya grandes 
cambios en el 
panorama político de 
aspectos socio-
culturales, como se 
comience a entender 
el impacto social que 
realiza el 
Ayuntamiento y que  
alguien se preocupe 
por entenderlo, por 
reforzarlo con Cartas 
de Servicio, mejora 
de procesos, etc. (E-
Z-01, febrero, 2006)». 

 
 

X 

-«En los resultados 
claves del 
rendimiento de un 
Ayuntamiento se 
realiza a través de la 
creación de valor 
público. En nuestro 
caso se mide el valor 
social: a través del 
gasto social 
(deportes, cultura, 
servicios sociales…) y 
su impacto en el 
equilibrio social y 
calidad de vida de los 
ciudadanos (Memoria 
de Excelencia de 
Alcobendas, 2006 p. 
221)». 

 

Fuente: Elaboración propia. Nota: las referencias específicas del Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz u o de otros Ayuntamientos, en las 
que se muestra Ausencia de la presencia de la variable (X), se indica la evidencia (quotation) para reforzar lo encontrado. 
 

    Fuertemente presente         Parcialmente Presente         Débilmente Presente   X  Ausente  
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Anexo 25. Presencia del ciclo PDCA y los elementos básicos, 
potenciadores e inhibidores en cada etapa evolutiva  y actividades de 
mejora 

Nivel 

Etapa 
Evolutiva/ 

Presencia del 
ciclo PDCA 

Actividades  
de Mejora (1) 

Elementos 
Básicos (drivers)/ 

Potenciadores 
(enablers) 

Inhibidores 

NIVEL 0 
Precedente 
(anterior a la 

MCP) 

Gestión Pública 
a través de 

modelos 
clásicos/ 

Burocráticos. 

- Descripción y Valoración 
de Puestos de Trabajo. 
- Generación de Manuales 
de Servicios y de 
Procedimientos. 
- Elaboración de Planes 
Integrales 
-Realización de 
diagnósticos 
organizacionales 
(Resolución de problemas 
operativos por parte de 
técnicos-especialistas con 
un alcance departamental 
-funcional). 
- Dirección por Objetivos 
(SPPO). 

- Insatisfacción o 
interés por el cambio 
debido a que existe 
una disconformidad 
del desempeño actual 
debido a que el 
modelo de gestión no 
puede resolver o 
lidiar presiones 
externas o internas. 
- Formalización de 
bases de 
planificación 
estratégica (Planes, 
Programas y 
Presupuestos) y 
organización del 
trabajo (Puestos y 
retribuciones). 

-Barreras inter-
departamentales. 
-Luchas de poder 
internas. 
-Miopía y silencio 
organizativo. 
-Exceso de enfoque legal. 
-Falta de motivación del 
empleado público. 
-Falta de claridad en el 
propósito de mejora 
-Falta de estabilidad 
política. 
- Pobre enfoque a la 
satisfacción del ciudadano 
que provoca quejas y 
reclamos. 
- Procesos y actividades 
excesivamente 
burocratizadas. 

 
 
 
 
 
 

NIVEL 1 
Inicial 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Continuación. 
 

NIVEL 1 
Inicial 

 
 

Descubriendo 
la Mejora 

Continua de 
Procesos 

 
Comienza la 

presencia del 
ciclo PDCA  a 

nivel de 
procesos 

(PDCA-P) y a 
nivel individual 

(PDCA-I).  
 
 

- Formación y 
sensibilización a nivel de 
ejecutivos, mandos 
intermedios y empleados. 
- Aplicación de técnicas y 
mecanismos de Calidad 
en el Servicio. 
- Uso de Cartas de 
Servicio y técnicas de 
Benchmarking. 
- Utilización de equipos de 
mejora que aplican 
técnicas de resolución de 
problemas. 

- Voluntad por 
mejorar (EB-1) (2). 
- Claridad en el 
propósito de mejora 
basado en la visión y 
misión de la 
institución (EB-2). 
- Formación activa e 
intensa en estos 
temas (EB-3). 
- Creación de una 
infraestructura 
soporte del esfuerzo 
de mejora. 
(instrumentos de 
calidad en el servicio, 
el departamento de la 
mejora, una red de 
equipos de mejora, 
los Comités de 
coordinación y 
recursos los 
mecanismos de 
reconocimiento y la 
contratación de 
consultoras 
sensibles) (EB-4). 
- Estabilidad política 
(EB-5). 
- Enfoque en el 
ciudadano-cliente, 
dejando atrás el 
énfasis en el control 
legal (Cuidando sus 
matices) (EB-6). 

-Falta de estabilidad 
política. 
-Pobre entendimiento de 
las técnicas de mejora. 
-Esfuerzo aislado del 
esfuerzo de mejora (isla 
aislada). 
-Enfoques erróneos de 
mejora (exceso de 
documentación, sólo 
certificación de procesos, 
etc.). 
-Falta de compromiso 
político para dar arranque. 
- Poca o nula autoridad 
del responsable del 
esfuerzo de mejora. 
- Los jefes de 
departamento ven al 
esfuerzo de mejora como 
una amenaza a su poder 
organizacional. 
- La falta de creación de 
una infraestructura de 
soporte (responsable 
directo del esfuerzo de 
mejora, equipo de calidad 
y recursos). 
- Falta de credibilidad por 
parte de algunos mandos 
intermedios por creer que 
se trata de iniciativas de 
mejora que forman parte 
de agendas políticas 
individuales. 
- La falta de medición de 
la satisfacción al 
ciudadano y la actuación 
de los servicios. 
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NIVEL 2 
Intermedio 

 

Despliegue de 
la Mejora 

Continua de 
Procesos 

(2.1) 
 

 -Se aplican los 
ciclos PDCA  a 

nivel de 
procesos y a 

nivel individual 
de manera más 
desarrollada. 

 
- Se establecen 
las bases de la 
aplicación del 

ciclo PDCA 
organizacional 
enfocado en la 

MCP(PDCA-O)(3) 
 

- Conformación de 
Proyectos y/o Planes de 
Calidad. 
- Formación activa, tipo 
taller. 
- Uso de metodologías de 
Rediseño de Procesos a 
través de grupos de 
procesos. 
- Aplicación de talleres 
(Work-shops) de técnicas 
como el gemba-Kaizen y 
las 5’S. 
- Contratación y uso de 
consultoría sensible y 
eficaz. 
- Utilización de modelos u 
aproximaciones 
gerenciales tales como el 
EFQM (auto-
evaluaciones), el TQM 
(Planes de calidad) y el 
ISO 9000 (auditorías). 

- Formación activa e 
intensa más 
especializada (EB-3). 
- Creación y 
desarrollo de la 
infraestructura 
soporte del esfuerzo 
de mejora (EB-4). 
- Rol activo y de 
empuje de los 
responsables de 
mejora (P-2). 
- Sistema de 
Participación 
(Equipos de Mejora) 
(P-3). 
- Apoyo 
involucramiento de 
los directivos y de los 
mandos intermedios 
(P-4). 
- Aprobación, 
compromiso y 
soporte político  
(P-5). 
- Uso de 
metodologías de 
rediseño de procesos 
y de mejora continua 
incremental (Kaizen) 
como actividades de 
mejoras por separado 
(P-6). 

-Afloran tensiones entre 
directivos y/o empleados. 
- Problemas de 
coordinación e intereses 
generados por las 
barreras departamentales. 
- Fallos a la hora 
implantar  las mejoras de 
los procesos (que sólo se 
queden en papel o que se 
observe como algo 
complejo de aplicar). 
- Quejas y resistencias 
por supuesto “exceso” de 
carga laboral. 
- Uso de consultorías 
poco sensibles a las 
particularidades públicas. 
- Falta  de un modelo 
integral de Mejora 
Continua de Procesos de 
referencia (EFQM, TQM, 
ISO). 
- Pobre enfoque inicial en 
la gestión y mejora de los 
procesos (auto-EFQM). 
- Enfocarse en técnicas o 
herramientas muy 
costosas, de moda, y 
poco efectivas. 
- Falta de reconocimiento 
a nivel institucional a los 
empleados que participan 
en el esfuerzo de mejora. 
- Bajo y pobre 
entendimiento del 
concepto transversal de 
los procesos que provoca 
resistencias a la mejora 
del trabajo (fallos en 
comunicación, 
coordinación y objetivos). 
- Pobre compromiso 
político. 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

NIVEL 2 
Intermedio 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Institucionaliza-
ción de la 

Mejora 
Continua de 

Procesos 
(2.2) 

 
 

- Se integran los 
ciclos PDCA  a 

nivel de 
procesos 

(PDCA-P) y a 
nivel individual 

(PDCA-I) al 
sistema de 

gestión de la 
institución. 

 
 
 
 

- Desarrollo de Mapas de 
Procesos para el 
desarrollo del sistema de 
gestión MCP. 
- Sistemas de medición de 
procesos estructurados 
(indicadores o Cuadros de 
Mando). 
- Mecanismos o Sistemas 
que vinculan las técnicas 
de Calidad en el Servicio 
con la Mejora Continua de 
Procesos (Compromisos 
de Servicio, Comités 
impulsores de la Calidad, 
Proyectos transversales 
de TI). 
- Medición formalizada a 
través de auditorías y/o 
auto-evaluaciones. 

- Formación activa e 
intensa más 
especializada (EB-3). 
- Estabilidad política 
(EB-5). 
- Sistema de 
medición y feedback 
(P-1). 
- Rol activo y de 
empuje de los 
responsables de 
mejora (P-2). 
- Sistema de 
Participación (P-3). 
 
- Apoyo de los 
directivos y de los 
mandos intermedios 
(P-4). 
 
 
 

- Estancamiento del 
esfuerzo debido al 
cansancio y conformismo 
del personal y mandos 
intermedios (Sentimiento 
de todo logrado). 
- Desgaste y cansancio de 
los Coordinadores de 
Calidad y Mejora 
(Necesidad de nuevos 
retos y falta de impulso). 
-Falta de 
institucionalización por 
una visión de complejidad 
y de credibilidad en la 
mejora. 
- Espera del momento 
político adecuado y de 
una estabilidad política. 
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- Se desarrolla 
el ciclo PDCA a 

nivel 
organizacional 

(PDCA-O) 

- Aprobación, 
compromiso y 
soporte político  
(P-5). 
- Uso de 
metodologías de 
rediseño de procesos 
y de mejora continua 
incremental (Kaizen) 
como actividades de 
mejoras por separado 
(P-6). 

- Exceso de centralización 
de las iniciativas o 
actividades de mejora en 
el Departamento de 
Calidad. 
- Falta  de un modelo 
integral con visión 
sistemática de referencia 
(EFQM, TQM, 
Iberoamericano). 
- Falta institucionalización 
al Sistema de Gestión de 
todo el Ayuntamiento (No 
se reconoce como un 
concepto o elemento 
formal). 
-Dejar a un lado y olvidar 
la mejora incremental. 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

NIVEL 3 
Subsecuen-

te 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Vinculo 
Estratégico de 

la MCP 
(3.1) 

 
Se consolida el 
ciclo PDCA a 

nivel 
organizacional 
(PDCA-O), y se 
vincula con los 
ciclos PDCA-P y 

PDCA-I.  

- Utilización de un 
Sistema de Gestión que 
tiene integrada a la MCP. 
- Vinculación de la 
Planificación Estratégica 
del Ayuntamiento con la 
Mejora Continua de 
Procesos. 
- Los objetivos 
estratégicos de la ciudad 
están vinculados a unos 
Compromisos de Servicio 
que la cúpula política 
tiene con los ciudadanos, 
los cuales se  gestionan a 
través de un sistema 
integrado de la MCP. 
- Usos de Cuadros de 
Mandos e Indicadores (a 
niveles estratégicos y de 
procesos), así como, 
Sistemas de Información 
en línea. 
- Uso de Comités y 
Comisiones directivas 
para gestionar y medir la 
operación del sistema de 
gestión vinculado a la 
MCP. 

- Sistema de 
medición y feedback 
(P-1). 
- Rol activo y de 
empuje de los 
responsables de 
mejora (P-2). 
- Sistema de 
Participación 
(Equipos de Mejora) 
(P-3). 
- Apoyo de los 
directivos y de los 
mandos intermedios 
(P-4). 
- Aprobación, 
compromiso y 
soporte político  
(P-5). 
- Uso de 
metodologías de 
rediseño de procesos 
y de mejora continua 
incremental (Kaizen) 
como actividades de 
mejoras por separado 
(P-6). 

- Cansancio de los 
coordinadores de la 
mejora, por la que surgen 
críticas por parte de 
mandos intermedios o 
directivos (aún 
escépticos) a su gestión y 
trabajo. 
-Visión estratégica 
inadecuada  
o incorrecta (en ocasiones 
una estrategia política sin 
fondo o contenido, buscar 
otros caminos que no 
conducen a una mejora 
que agregue valor social, 
o simplemente aplicar 
técnicas y herramientas 
muy complejas que no 
ayudan a involucrar a los 
mandos intermedios y al 
personal). 
- Posibles cambios 
técnicos y políticos 
(finalización de 
legislatura). 
- La pobre o el exceso de 
medición de los 
resultados de los 
procesos, los servicios y 
la organización. 
- Se identifica a la MCP 
como parte de un grupo 
que busca el desarrollo y 
poder individual. 
- La falta de equilibrio 
entre la operación (la 
tarea diaria) y los 
esfuerzos de mejora e 
innovación. 
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NIVEL 3 
Subsecuen-

te 
 
 

Mejora 
Continua de la 
MCP integrada 
al Sistema de 
Gestión del 

Ayuntamiento 
(3.2) 

 
  
 
 
 

Se aplican de 
manera 

constante y 
sistematizada 

los tres niveles 
de ciclos PDCA 
integrado en un 
sistema único 
(el sistema de 

gestión del 
Ayuntamiento).  

- Utilización continua y 
sistemática de auto-
evaluaciones y/o 
auditorías internas y 
externas (EFQM, ISO 
9000, Premio 
Iberoamericano). 
- Utilización continua y 
sistemática del ciclo 
PDCA a nivel 
organizacional, a nivel de 
procesos y a nivel 
individual. 
- Se aplican de manera 
continua y sistemática 
aproximaciones de la 
MCP del tipo incremental 
Kaizen y del tipo de 
rediseño más radical de 
manera combinada. 
- Se experimenta con 
innovaciones en los 
servicios públicos. 

- Sistema de 
medición y feedback 
(P-1). 
- Rol activo y de 
empuje de los 
responsables de 
mejora (P-2). 
- Sistema de 
Participación 
(Equipos de Mejora) 
(P-3). 
 
- Apoyo de los 
directivos y de los 
mandos intermedios 
(P-4). 
- Aprobación, 
compromiso y 
soporte político  
(P-5). 
- Uso de 
metodologías de 
rediseño de procesos 
y de mejora continua 
incremental (Kaizen) 
como actividades de 
mejoras de manera 
combinada (P-6). 

-La falta potencial para 
consolidar de 
mecanismos de la MCP 
(auto-evaluaciones, 
Cuadros de Mando, ciclos 
PDCA en la gestión) para 
mejorar todo el sistema 
gestión de manera 
holística. 
-Posibles cambios 
técnicos y políticos 
(finalización de 
legislatura). 
- La falta de capacidad de 
visualizar posibles fallos, 
problemas o disfunciones 
para dirigir y conducir el 
sistema de gestión a 
través de los nuevos retos 
del Ayuntamiento. 
 

Fuente: Elaboración propia. 
Nota 1: Las actividades de mejora son acumulativas acorde a la evolución de las etapas. 
Nota 2: Las códigos de los elementos con mayúscula, más grande y en negritas  (EB-1) o (P-1) indican un nivel de 
intensidad más alto que se requiere de cada elemento, en cada etapa evolutiva determinada. 
Nota 3. En algunos Ayuntamientos como Esplugues y Alcobendas ya se venía trabajando con acciones de Planificación 
Estratégica desde la etapa pre-cedente a la MCP. Por lo que, cuando muestra el inicio del ciclo PDCA a nivel 
organizacional (PDCA-O) en la etapa intermedia del nivel de despliegue, indica que el Ayuntamiento en cuestión ha 
iniciado la aplicación del ciclo PDCA a nivel organizacional, utilizando como referencia un modelo de Excelencia, de 
Mejora Continua o de Calidad. 
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