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Anexo 1. Siete herramientas basicas de calidad

No.

Herramienta

Descripcion

1

Hoja de Inspeccién o
Verificacion

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

Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una representacion grafica de barras
verticales de datos obtenidos sobre un problema, que ayuda a
identificar cuales son los aspectos prioritarios que hay que tratar. Esta
basado en la Teoria de la Escala de Preferencias desarrollada por el
economista y sociélogo italiano del siglo XIX, Wilfredo Pareto quien
descubrié que habia un reparto desigual de la riqueza en su pais, ya
gue una gran cantidad de la misma estaba en manos de unas pocas
personas. Hacia 1950 Joseph Juran habiendo descubierto la desigual
distribucion de las pérdidas en Calidad, adapto esta teoria a su trabajo
y la denominé "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
gue ocurren en cualquier actividad son ocasionados, normalmente,
por el 20% de los elementos que intervienen en producirlos”.

Diagrama de Causa-
Efecto o de Ishikawa

El diagrama de causa-efecto o de Ishikawa, denominado asi por el
gran pensador de la calidad, Kaoru Ishikawa, lo desarrollé por primera
vez en la Universidad de Tokio en 1943, basado en el método
cientifico de las ideas de Galileo y Descartes que estudiaron las
relaciones causa-efecto. Esta herramienta basica de mejora se puede
comprender como una representacién grafica de las relaciones
l6gicas que existen entre las causas que producen un efecto bien
definido.

Cuadros de Control

Un grafico o cuadro de control es una gréfica lineal en la que se han
determinado estadisticamente un limite superior (limite superior de
control) y un limite inferior (limite inferior de control), de ambos lados
de una media o linea central. Ambos limites miden tres desviaciones
estandar (0),+3 o para el limite superior de control y, -3 o para el
inferior. Esto nos indica, que si “x (la variable investigada)” tiene una
distribuciéon normal, tal probabilidad sera de 0.9973, con lo que se
espera que bajo condiciones de control s6lo 27 de 10,000 pueden
caer fuera de los limites. También pueden existir graficos con una
desviacién estandar (68.28% de los casos de la curva normal), y de
dos desviaciones estandar (95.45% de los casos de la curva normal).
Este tipo de graficos fueron introducidos por el Dr. Walter Shewhart en
los afios treinta del siglo pasado, uno de los pioneros de la calidad,
por lo que por tal motivo, también se les denomina graficos de control
de Shewhart.

Histogramas

El histograma es una grafica de barras que permite describir el
comportamiento de un conjunto de datos en cuanto a su tendencia
central, forma y dispersién. En otros términos, dicha herramienta
ilustra la frecuencia con la que suceden hechos o acontecimientos en
relacién con una variable lineal continua (como, por ejemplo, el
tiempo: minutos, horas, dias....). Frecuentemente se puede utilizar,
como instrumento para el andlisis sencillo de series temporales, la
calidad de los productos y/o servicios, el desempefio para mantener el
proceso, el impacto de las acciones de mejora. Ademas como
herramienta béasica de mejora se puede utilizar para mejorar los
procesos al identificar patrones de concurrencia, en si, se trata de una
herramienta muy potente ya que es suficiente una mirada para
apreciar la tendencia del fenomeno.
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6 Estratificacion

Consiste en separar los datos o grupos o categorias. La caracteristica
utiizada para separar los datos, se denomina “variable de
estratificacion”. No indica las causas fundamentales de un problema,
pero sefiala que areas necesitan de una investigacién posterior (se
puede aplicar de manera prevea al Pareto y al diagrama de causa-
efecto).

7 Diagramas de
Dispersion

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

OTRAS HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS

1 Matriz de Criterios

Es una matriz de doble entrada por medio de la cual obtenemos la
solucion mas idénea al problema que queremos resolver, teniendo en
cuenta los criterios que el grupo considere mas relevantes.

2 Cuadro RECI

Es un grafico 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 accién / implantacién. 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 accion / decision final.

Informado (I) Puestos o Departamentos que han de ser informados
después de que la decisién-accion se haya formado.

3 Selecciéon Ponderada

La Seleccion 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 informacién cualitativa,
fundamentada en impresiones, segun el criterio de:

- interés personal,

- apariencia de importancia,

- opiniones subjetivas.

Estas prioridades son establecidas, con el consenso del grupo, en
funcion de que los citados hechos afecten directamente:

- a la deficiente realizacion del trabajo,

- alaimagen 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 relacion a un problema determinado, con las
gue se genera una lista. Tiene su origen en el libro de Alex Osborn,
"La imaginacion aplicada", en el que se recogen diferentes
herramientas para fomentar la creatividad. La denominacion
"Tormenta de Ideas" es una traduccién del término inglés
"Brainstorming".

5 Diagrama de Flujo

Una representacién grafica y visual de las actividades que conforman
el proceso”, o también se concibe cdmo una representacién grafica de
las actividades del proceso, de la misma manera que un mapa lo es
para una localizacién en particular. Los beneficios de utilizarlos van
desde beneficios, que van desde la identificacion clara de la
secuencia de las actividades del proceso, hasta generar la
sensibilizacion en los miembros del equipo natural de mejora para
encontrar areas de oportunidad, gastos y despilfarros en las
actividades y tareas del proceso.

Fuente: Elaboracion 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 Federacion Espafiol
Provincias (FEMP). Un criterio de seleccion de los

a de Municipios y
casos.

GRUPO DE MEJORA DE PROCESOS Y GOBIERNO ELECTRONICO

OBJETIVO: Divulgar conceptos y practicas sobre una nueva manera de gestion que tiene en
cuenta las interrelaciones que surgen entre las Unidades, Servicios, Areas u otras
agrupaciones orgdanicas, por razon de los procedimientos que comparten; sin olvidar las
posibilidades de participacion del ciudadano, como interesado en los mismos, a través de

Internet.

Institucion Publica

Representante

Ayuntamiento de Alcobendas

Carmen Mayoral

Ayuntamiento de Leganés

Virginia Moreno

Ayuntamiento de Logrofio

Bernabé Palacin

Ayuntamiento de Malaga

Manuel Serrano

Ayuntamiento de Pinto

Miguel A. Olivares

Ayuntamiento de Sabadell

Xavier Tarrés

Ayuntamiento de Sant Felit de Llobregat

Mario Alguacil

Ayuntamiento de Vva. De la Cafada

Juan Labrador

Fuente:http://www.femp.es/index.php/femp/areas_de_gesti_n/
calidad/grupos_de_trabajo/mejora_de_

odernizaci_n

gobierno_local_y funci_n_p_blica/m
procesos_y_e_administracion

GRUPO DE ANALISIS TECNICO DE LAS HERRAMIENTAS

OBJETIVO: Dar a conocer las buenas experiencias en materia de mejora continua y de
calidad que se produzcan en cualquier ambito de las entidades locales al resto de
ayuntamientos. Servir de observatorio de nuevas herramientas. Seguimiento: estar abierto a
nuevas herramientas tanto en el &mbito de las administraciones como de la empresa privada.

Institucion Publica

Representante

Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz

Txus Imaz

Ayuntamiento Sant Fost de Campsentelles

Francesc Martinez

Diputacién Provincial de Valencia

José Luis Navarro

Ayuntamiento de Getafe

Tomas Garcia

Ayuntamiento de Pinto

Pedro Pérez

Diputacién Provincial de Malaga (SOPDE)

Alejandro Enriquez

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 MODERNIZACION Y C ALIDAD

OBJETIVO: Analizar, concretar y difundir claves para promover Gobiernos Locales eficientes y
de calidad, sustentados en un proceso de innovacion permanente. Pueden concretarse un
conjunto de orientaciones béasicas que ayuden a encontrar el camino del buen gobierno,

potenciando la dimensién estratégica, la capacidad de innovar, el capital intelectual.

Institucion Publica

Representante

Ayuntamiento de Zaragoza

Fernando Aguilar

Ayuntamiento de Valladolid

Valentin Merino

Ayuntamiento de Espluges de Llobregat

Enric Giner

Ayuntamiento de Catarroja

M2 José Carretero

Ayuntamiento de Leganés

Miguel Fernandez

Ayuntamiento de Alcobendas

Antonio Diaz

Ayuntamiento de Leganés

Virginia Moreno

Ayuntamiento de Logrofio

Bernabé Palacin

Ayuntamiento de Sant Felil de Llobregat

Mario Algiacil

Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz

Txus Imaz

Fuente:
http://www.femp.es/index.php/femp/areas_de_gesti_n/
aci_n_y calidad/grupos_de_trabajo/estrategias_de_fu

gobierno_local_y funci_n_p_blica/moderniz
turo
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|. PREPARACION PREVIA Y FORMALIZACION DE LA VISITA

1.- Una vez conocida la persona de contacto, establecer contacto via correo electronico explicando a

grandes rasgos la naturaleza de la investigacion.
2.- Elaboracion y envio de la carta de presentacion.

3.- Recibida la respuesta positiva, preparar los aspectos logisticos del viaje (billetes, estancia y

agenda de contacto).

4.- Preparacion previa de la presentacion del proyecto, el establecimiento de la agenda de entrevistas
que cubra el tiempo estimado, preparacion de la lista previa de documentos especificos a recolectar,
e indicar los lugares del Ayuntamiento que se desean visitar y observar.

5. Envio via correo electrénico del plan previo (preparacién 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 comunicacién constante

con la persona de contacto.

Il. PLAN DE RECOLECCION DE DATOS

Areas de
Informacion

Métodos a utilizar

Justificacion

Observacion
Fotografias.

Comprendiendo la
sostenibilidad de la
Mejora Continua de
Procesos

Observacioén
no intrusiva.

Andlisis documental

semi-estructuradas.

Directa

y

Participativa

Entrevista a profundidad

Observar los lugares (aulas de formacion,
oficinas, salas de juntas) donde Ilas
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 Ia
sosteniblidad de la MCP.

Comprender y establecer la evolucion 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 criticas y las variables tanto
potenciadores como inhibidoras de la misma.

Observacion
Fotografias.

Procesos de
trabajo que son
mejorados

utilizando la MCP

Observacion
no intrusiva.

Directa

y

Participativa

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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Andlisis documental.

Entrevista a profundidad-
semi-estructuradas.

Diario del Investigador

de haber aplicado los métodos y herramientas
de la Mejora Continua de Procesos, para
establecer como sostuvieron el esfuerzo de
mejora, es decir, qué técnicas, metodologias
y herramientas y como se realiza la aplicacion
a lo largo del tiempo.

Comprender cuales son las caracteristicas de
los procesos a mejorar en cada institucion
(secuencia, actividades, tiempos, limites,
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 aproximacién
utilizan (Mejora Continua-Kaizen, redisefio de
procesos) y como aplican y sostienen las
metodologias y herramientas.

Llevar el registro de las observaciones
directas, y reflexiones ocurridas en cada dia
vivido con los actores de la investigacion.

Antecedentes de la
institucion publica
(Ayuntamientos
seleccionados).

e Entrevistas y
contactos
informales.

* Analisis
documental
(Incluye la
informacién
electronica).

Recopilar la informacién necesaria acerca de
los datos generales de la instituciéon publica,
superficie del municipio, poblacion, partes
interesadas (stakeholders), estructura
organizacional, numero de empleados,
presupuesto utilizado, historia, planeacion y
filosofia (misidn, vision, valores), el modelo de
gestion, los mecanismos y sistemas para
alcanzar la MCP. Conocer estudios y trabajos
respectivos a las caracteristicas de la
institucién puablica.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 4. Ejemplo de carta de solicitud y de respues ta para realizar la
investigacion en los Ayuntamientos seleccionados

A Esplugues. 92-86
E-08034 Barcelona
Tel, +34 532 800 162
Fax -+34 832 043 105
wiwesade edi

ESADE

A quien corresponda: Business School

La finalidad de esta carta es solicitar el apoyo para que el Candidato
a doctor Manuel Francisco Suvéarez Barraza adscrito a mi
departamento, pueda realizar su estudio empirice del Proyecto de
Investigacion denominado: “Proceso de Sosteniblidad de la Mejora
Continua de Procesos: Un estudio Exploratorio en los Ayuntamientos

de Espana”

Solicito su apoyo para permitile al mencionado alumno la
recopllacién de datos a fravés de entrevistas, cbservacion y analisis
documental. Su Ayuntamiento ha sido seleccionado por su excelente
experiencia en estos temas

Agradeciendo su colaboracién, reciban un cordial saludo.
Al
Byt (\ —
Joan Ramis Pujol
Director del Departamento de
Direccion de Operacicnes e Innovacién

Barcelona, 10 de noviembre de 2005

KIF: GASTI6TEL Raghsin e Sardosons Sivaden fe a Groesalte! &1 Camem min. 910/21-7 2481
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Ayuntamientos seleccionados
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vestigacion en los

y

&

AYUNTAMIENTO DE ZARAGOZA

Expediente n.®

D. Joan Ramis Pujol

Director del Departamento de
Operaciones e Innovacion
ESADE

Con relacion a su solicitud de apoyo para realizar estudio empirico del Proyecto
de Invesligacion, denominado "La Sostenibilidad de la Mejora Continua de
Procesos: un estudio en los Ayuntamientos de Espafia”, manifestamos nuestra
conformidad y satisfaccion de poder colaborar con el doctorando D. Manuel
Francisco Suérez Barraza, mostrando evidencias de nuestra experiencia en la
Gerencia Municipal de Urbanismo del Ayuntamiento de Zaragoza, siguiendo el

modelo de Normas ISO 8001: 2000,

Por todo ello, dentro de nuestras posibilidades y del normal funcionamiento de
los servicios gestores, facilitaremos dicho analisis y observaciones.

Atentamente le saluda

Director de Servicios de Informacion.y Organizacion

Vicegerente

AYUNTARIENTO DE ZARAGOZA

GERENCIA MUNICIPAL DT URBANISAMO.
DIRECCIGN DE SERVICIONS DE INTORMACION Y
ORGANTZACION

Fdo. Jpsé Abadia Tirado

Zaragoza, 15 de febrero de 2006

[\

/A
\
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Anexo 5. Convenio de Colaboracion Académica ESADE-  Ayuntamiento de

Esplugues

CONVENID DE COLABORACION ACADEMICA FUND:

W ESADE-AYUNTAMIENTO & ESPLUGUES DE LLOBREGAT

CONVENIO COLABORACION ACADEMICA
ENTRE FUNDACION ESADE
Y EL AYUNTAMIENTO D’ ESPLUGES DE LLOBREGAT

En la ciudad de Barcelona, 8 21 de marzo de 2005,

REUNIDOS:

De una parte, D. Nuria Agell, en nombre y representacion de Fundacion
ESADE, con domicilio en Avda. de Pedralbes, 60-62, 08034 Barcelona,
Espafia y codigo de Identificacion Fiscal nimero G-59716761. Actua en este
acto en su condicién de Directora Asociada del Programa de Doctorado PhD
Management Science (en adelante ESADE),

Y de otra, D. Lorenzo Palacin Badorrey, Alcalde Presidente del
Ayuntamiento de D'Esplugues de Llobegrat, con domicilio en Plaza Santa
Magdalena, 5-6, 08950 Esplugues de Llobrega (en adelante
AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES).

MANIFIESTAN:

|.- Que ESADE se ha caracterizado, desde su fundacion en 1988, por su
espiritu de innovacion y por su claro compromiso de servicio a la sociedad.

Il.- Que ESADE es una institucién de ensefianza superior y de post-grado de
reconocido prestigio internacional. Su actividad académica -docencia e
investigacién- se estructura en distintos programas académicos, entre ellos el
Programa de Doctorado en Management Sciences.

IIl. El AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES es una Administracion Publica local,
cuya finalidad es el gobiemo y administracion de la ciudad de Esplugues.

CONVENIO DE COLABORAGION ACADEMICA FUNDACION ESADE-AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES DE LLOBREGAT
_—

IV. Que el AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES, mantiene una filosofia
é de i la adr ici con el fin de cumplir y
renovar los compromisos de servicio establecidos con los ciudadanos.

V. Ambas instituciones se hallan interesadas en desarrollar conjuntamente y en
beneficio reciproco, las actividades de colaboracion e intercambio académico
que mas adelante se detallaran, para lo cual han llegado a un acuerdo que
formalizan por medio del presente Convenio de Colaboracion Académica con
sujecion a los siguientes:

PACTOS:

I.- La colaboracién entre ESADE y el AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES que
se establece en el presente convenio se extendera a las siguientes actividades:

« Colaboracién en un proyecto de investigacién académica denominado:
“Estudio de Invesligacién del sistema de gestién del Ayuntamiento D'
Esplugues, dentro de las perspectivas de mejora contint mejora de
procesos y geslion por cuadro de mando integral y mapas estratégicos”
El proyecto de investigacion ayudard a construir una tesis doctoral del
d M: it i Manuel Francis Suérez
Bamaza de nacionalidad Mexicana con numero de pasaporte
01150007674, con domicilio en Calle Rios Rosas No. 39 3era. 2da. C.P.
080086, Barcelona Espana. Este proyecto ser tutoreado por el Dr. Joan
Ramis Pujol, Director del Departamento de Direccion de Operaciones e
Innovacion.

Il- Ambas partes desarmollaran la colaboracion comprometida en el &mbito
previsto con el fin de analizar y estudiar el sistema de gestion del
AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES, especificamente investigando las
perspectivas y técnicas utilizadas en materia de Mejora Continua (Kaizen),

Mejora de Procesos y gestion por Cuadro de Mando Integral y Mapas
Estratégicos, con la finalidad de aportar recomendaciones que ayuden a esta

institucion a mejorar su sisterna de gestion.

Como objetivo adicional se deberan extraer lecciones de aprendizaje que
seran formalizadas en documentos académicos, los cuales serviran de fondo
tedrico para otras administraciones del sector pablico.

.- Para conseguir estos dos objetivos, es necesario seguir las siguientes
lineas de accién que se traducira en mejoras al sistema de gestion del
AYUNTAMIENTO DE D' ESPLUGES y en un aprendizaje mutuo.

CONVENIO DE COLABORACION ACADEMIGA FUNDACION ESAQE A YUNTAMIENTO ' ESPLUGUES DE LLOBREGAT
= —— R

« Un acompafiamiento durante el tiempo de la investigacion, por parte
del doctorando sefalado, que participara como observador en las
reuniones de comisiones, equipos de mejora y equipos de proyecta y
puntualmente si es necesario aportara puntos de referencia y modelos
tedricos

« Recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos que ayuden a
entender el proceso de gestion y a construir una mejora del mismo.

« Realizacion de entrevistas semidirectivas con distintas personas
implicadas en la gestion del sistema.

« Cualguier otra iniciativa de naturaleza similar que se pueda acordar en
el futuro.

IV.- ESADE a través del doctorando Manuel Francisco Suarez Barraza
aportara al AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES lo siguiente:

e Un informe final que comprenda un diagnostico mas
recomendaciones gue seran presentados al Consejo Directivo del
AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES

« Asl mismo, el desarrollo de una serie de articulos cientificos acerca
de la investigacion realizada que tendran un impacto positivo social
para el Ayuntamiento,

V.- El AYUNTAMIENTO D' ESPLUGUES a través de Josep Ma. Ferré
Bargallo pendra a disposicion del doctorando, la informacién necesaria para
poder completar el Proyecto de Investigacion, tales como:

a) Antiguas presentaciones

b) Memorias

c) Minutas de reuniones

d) Manuales de cursos

e) Bitacoras o registros de control de indicadores y estandares
f) Basesde datos

g) Seguimiento en paginas WEB

CONVENIO DE COLABORACIEN ACADEMICA FUNDACIOH ESADEAVUNTAMIENTO D' ESPLUGUES DE LLOBREGAT
—

VI.- Respecto a la informacién a la que el doctorando tenga acceso, ésle se
compromete a utilizar los datos facilitados (nica y exclusivamente para ese
fin.

« El doctorando se compromete a no divulgar la citada informacion, asi
come a no publicarla ni ponerla a disposicion de terceros, ya sea
directamente o a través de terceras personas, sin el previo
consentimiente por escrito del AYUNTAMIENTO DE ESPLUGUES DE

LLOBREGAT

+ El se P una vez i el Proyecto de
Investigacion, a no conservar ninguna copia de la Informacién
Confidencial

VIl.- El convenio de colaboracion académica entra en vigor en el dia de hoy. La
duracién del mismo, es de 1 aflo y medio. Este convenio finalizara si cualquiera
de las partes lo denuncie por escrito con una antelacion de tres meses.

Conformes las partes con cuanto antecede, que prometen cumplic leal y
fielmente, firman el presente por duplicade ejemplar y a un solo efecto, en el
lugar y fecha al principio indicados.

Lorenzo Palacin Badorrey Manuel Francisco Starez

Nuria Agell
~ Barraza /

Directora Adfjunta del Programa
de PhD Management Sciences
ESADE

eni
AYUTAMIENTO DE
— ESPLUGUES DE LLOBREGAT




Anexo 6. Ejemplo de observaciones directas y visual

Anexo 6a. Ejemplo de las observaciones directas rea
de un equipo de mejora (Ayuntamiento de Esplugues d
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es del investigador

lizadas durante una reunion
e Llobregat).
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Anexo 6 b. Ejemplo de las observaciones directas re

alizadas el Servicio de
Atencion Ciudadana del Ayuntamiento de Alcobendas (  Distribucion fisica-
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Anexo 7. Documentos y registros analizados en cada

Ayuntamiento
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Esplugues Vitoria Zaragoza Alcobendas

Documentos | -Memorias de | - Memorias de |- Memorias de | - Memorias de
Excelencia. trabajo del servicio | trabajo del afio | Excelencia.
-Reportes de auto- | de gestion de | 2004 y 2005. - Libros de sus
evaluacion. calidad y del area | - Manual de | experiencias en
-Manuales de | de Funcion | Calidad. calidad y MCP.
metodologias, Publica (al menos | - Reporte final vy | - Planes de
técnicas y | 2 afios atras). Manuales del | calidad,
herramientas de la | - Articulos y | redisefio de | estratégicos y de
MCP de lainstitucién. | ensayos escritos | procesos de los | actuacion
-Reportes de | por el coordinador | 30 certificados. municipal.
procesos mejorados | de calidad. - Reportes | -Reportes de auto-
(diagramas de flujo e | - Ejemplo de | mensuales del | evaluacion.
indicadores). cartas de servicio. | seguimiento de | -Manuales de
- Reportes finales de | - Reportes de |la norma ISO | metodologias,
la empresa de | proyectos de | 9000. técnicas y
consultoria. mejora, de las 5'S | - Minutas de | herramientas de la
-Revista interna el |y el gemba- | juntas de | institucion.

Pont d Esplugues | Kaizen. seguimiento del | -Articulos y
como el Quadern de | - Primer plan de | procedimiento Ensayos escritos
la Qualitat. calidad. de la norma ISO | por los
- Minutas de juntas. - Revista interna la | 9000. coordinadores de
- Planes de calidad, | Maquina del Café. | (5 tipos de | calidad y gerente
estratégicos y de | (7 tipos de | documentos). de la institucion.
actuacién municipal. documentos). - Casos de estudio
-Articulos y Ensayos elaborados por
escritos por los ESADE del
coordinadores de Ayuntamiento.
calidad y gerente de la (7 tipos de
institucion. documentos).

(9 tipos de

documentos).

Registros -Estadisticas - Ficheros de |- Ficheros de |- Ficheros de
histéricas de | presentaciones de | presentaciones presentaciones de
cumplimiento de | congresos. de congresos. congresos.
estandares. - Recortes de |- Recortes de |- Recortes de
- Recortes de | periddicos. periédicos. periédicos.
periddicos. - Organigramas. - Organigramas. | - Organigramas.
-Estadisticas - Reportes | - Reportes | - Mapas de
histéricas de las | electrénicos electronicos procesos.
encuestas de | acceso ala pagina | acceso a la|- Reportes
satisfaccion al | WEB. pagina WEB. electrénicos
ciudadano. 4 tipos de | (4 tipos de | acceso a la pagina
-Estadisticas de | registros). registros). WEB.
resultados de los (5 tipos de
proyectos de mejora. registros).

- Organigramas.

- Mapas de procesos.
-Reportes electrénicos
acceso al sistema
interno de informacién
RADAR vy la pagina
WEB. (8 tipos)

Fuente: Elaboracién propia.




Anexo 8. Ejemplo de la
observaciones participativas no intrusivas.

Anexo 8a. Ejemplos de las observaciones en una reun
de mejora de Atencion a la Ciudadania, Ayuntamiento

recoleccion de datos a travé

Anexo P> 525

s de las

i6n de trabajo del equipo

de Esplugues de

Llobregat.
X 3 Wh_x‘*\“‘\lm | Reahdos A6 ldex-sS
22 |l [t MeToDoloGid s 5
Ve USIORA Sevivio _q_:}i || \Ceudocepy
CopTIVoN ! .k \
D€ F‘(“\k i Esasig l ="
%C@g '.i‘."" sy A ‘_Lﬁ;j Y eag) dogy Q
Seprmetss, TEpo da Lot
ey C \ A0 Rt \
%_ \‘Q\{ l\z Q"
Wi e L
T | T o LN 2 Coduauw
| Broag| ©htosin Y03l w Ledep
[ '7‘\-:L:"'vl M’“ J\‘s ol b
“" ( R‘-\ huum.)
T : (Lampreo §ag jlu\‘k'wl
e (
g & —Tngll s
| S TA/ T\ U \ﬁm “\ﬁ g}'w"mrk ¥3p ‘
\ < "1'3:‘6‘1@&““ o Job
e A f oS @ 40

thsaho o \

g lunia | Ew

ﬂ\& \Y\rdﬂs e()(

S

Tedreest 2006

\ MG U\‘{h\ .
\ A\saf\\*mlo —
— A
|'-
9, W ':
Otidradn )
—f \
e s I L\
— —"'-_I _,.ll._. Vhaingy 7 | \
.] Al
| |}
| |
——T
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Anexo 8b. Ejemplos de las observaciones realizadas durante una reunion 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 pequefios resumenes y cuadros s inopticos), 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 8cl (Ayuntamiento de Esplugues).
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Ejemplo 8c2 (Ayuntamiento de Esplugues).
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 Ejemplo 8c3 (Reflexiones después de una reuniéon 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 implantacién de las 5'S en el
Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat

I. Objetivo del Investigador. Observar de manera integral todo el proceso de implantacion y
mantenimiento de la técnica de las 5’S en la Unidad Operativa de Instalaciones del Ayuntamiento
de Esplugues.

Il. Procesos Observados. a) Gestién de la Unidad Operativa de Instalaciones de Esplugues y b)
Organizacion y control de la Unidad Operativa de Instalaciones.

lll. Actividad de Mejora observada. Implantacion de la técnica japonesa de las 5'S en la Unidad
Operativa de Instalaciones, responsable del mantenimiento de las instalaciones eléctricas,
hidraulicas, y de pintura de los edificios, oficinas, alumbrado publico y parques y jardines de la
ciudad de Esplugues. Dicha actividad de Mejora estd enmarcada dentro de uno de los objetivos de
mejora del Plan de Actuacién Municipal vigente, que busca seguir mejorando los procesos de
trabajo de su organizacién que redunde en mejores servicios para la ciudadania.

La implantacién de esta técnica se llevéd 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 implantacion fue de corte
interno, es decir, el Ayuntamiento asumio por completo la guia de la implantacion, con la ayuda de
un consultor guia. Resaltando que fue uno de los propios técnicos del Area de Innovacion en el
Servicio del Ayuntamiento (Calidad) quién fungié como monitor. En este sentido, dicha iniciativa se
dividié para su implantacién en cuatro grandes fases: a) Presentacion del proyecto, b) Curso de
formacién accion, c) Implantaciéon en campo, y d) Seguimiento de la implantacion.

IV. Los participantes. La Unidad Operativa de Instalaciones esta integrada por personal operario
del Ayuntamiento (6 en total): Pedro, Juan José, Miguel, Francisco, Javier, Miguel, y un coordinador
del area Joan, que dicho sea de paso tiene “fama” dentro del entorno del Ayuntamiento de tener
bien organizada su area y control muy bien su gestion.

Adicionalmente participé Olga (Técnico de Innovacién y Calidad), la cual tenia el rol de monitor y
facilitador para la implantacion de la técnica japonesa. Su funcién fue brindar los cursos de
formacion de la técnica al personal, asi como organizar y coordinar las reuniones de seguimiento y
mantenimiento de la técnica. Cabe destacar, que el primer dia también participd en una reunién de
presentacion el Coordinador de innovacion y calidad y Adjunto de la Gerencia Josep Maria Ferré, la
cual tenia un caracter de sensibilizacion y difusion.

V. Resumen Cronolégico. Los principales hechos y las reuniones que se llevaron a cabo para la
implantacion de las 5'S por orden cronolégico fueron:

e El 24 de febrero de 2006 se realizd la presentacion del proyecto a los empleados de la
Unidad Operativa de Instalaciones por parte de Josep Maria Ferre, Coordinador de
innovacion y calidad y Adjunto de la Gerencia. Durante la sesion, de 20 minutos
aproximadamente el coordinador de calidad del Ayuntamiento presentd los objetivos
establecidos en el PAM, y explicé de manera detallada las razones del por qué implantar
las 5'S en esta area del Ayuntamiento. Todos los empleados de la Unidad estuvieron
presentes. lera. Reunién Observada.

e Durante ese mismo dia, se dio inicio al curso de formacién-accién de las 5'S impartido por
la técnica Olga, que duraria 12 horas, repartidas en cuatro dias de tres horas (Reunion
Observada). Cabe sefialar, que uno de los empleados proximo a jubilarse mostré poco
interés por el curso durante la sesion. Las jornadas de cursos prosiguieron hasta completar
cuatro dias.

e Eldia 17 de marzo de 2006, ultimo dia del curso de formacién-accion se elabor6 el plan de
implantacion detallado. Durante ese dia el monitor del curso Olga junto con los empleados
elaboraron y acordaron un plan de accién para implantar las 5'S durante los siguientes
cuatro meses. Rescatando la disponibilidad y las ganas que los empleados tenian para
realizarlo, ya que el curso se realizé durante sus horarios de trabajo (los viernes de 9 a.m. a
12 p.m.) y la gran mayoria al terminar tenian ordenes de trabajo pendientes de
mantenimiento que realizar. Sorprende el empefio y el trabajo voluntario ante un cambio en
su forma de trabajar. Una de las razones importantes de esta afirmacion, es que
practicamente 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 retiré y no
decidio participar en el proyecto, el coordinador del area respetd su decision. 2da. Reunidn
Observada.

El dia 20 de marzo de 2006 se inici6 la implantacién del plan de accién para aplicar las 5'S
en la Unidad Operativa de Instalaciones.

El dia 27 de marzo de 2006, segundo dia de aplicacion del paso de SEIRI (separar u
organizar el area de trabajo), se observd como se aplicaba las tarjetas rojas (material a
desechar) y las tarjetas amarillas (material en espera de una decisién para su desecho).
Practicamente todos los empleados del almacén expresaron su asombro por encontrar gran
cantidad de material poco utilizado, inservible o caducado que se tenia guardado en el
almacén. A pesar del cansancio que también expresaban por el practicamente doble turno,
no se mostraban sintomas de querer dejar el trabajo iniciado. 3era. Reunién Observada.

El paso del SEIRI se completé antes de que llegara los dias 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 formacion gestiono la adquisicion de nueva
estanteria, asi como la pintura del suelo del tipo poli-cromato para plantas de Manufactura
de automoviles.

El dia 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 sistematica), se reunié el
coordinador de la Unidad Operativa de Instalaciones con su equipo para realizar un balance
de los practicamente dos meses de implantacién de su plan de accion. Es importante
resaltar que aunque el personal se encontraba cansado y se quejaba en varias ocasiones
de “la gran faena” que habia representado el implantar las 5’S, seguian con la motivacion,
la voluntad y el interés por seguir. Hasta ese momento solo se les faltaba el almacén mas
grande, de equipo pesado y cables eléctricos (de los cuatro que se tenian en total), por
aplicar la técnica de las 5'S (sus tres pasos). Durante la reunién se contabilizé que se habia
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. Reunidn Observada.

El plan de accion para la implantacién prosiguié y para el dia 26 de junio se habia
completado el mismo. Para esa misma semana se realizé la reunién de cierre final con la
presencia de la Alcaldesa, la lera. Teniente de Alcalde, el Gerente y el coordinador de
Calidad y Adjunto de Gerencia después de mostrar los resultados que abarcaron un
pequefio informe técnico de cémo se cumplié el plan de implantacion, unas fotografias que
mostraban el antes y el después, vy el reporte del total del materiales desechados (1400
kilos), se recorrieron los cuatro almacenes para ver fisicamente los logros. La actitud y el
discurso por parte de los lideres politicos y técnicos siempre fue positivo y motivante,
ademas se anuncid que se serian retribuidos econémicamente 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. Reunién observada.

El dia 01 de febrero de 2007 se participé en la reunion de seguimiento de la implantacion,
durante ella se formaliz6 el plan de mantenimiento de las 5'S en la Unidad Operativa de
instalaciones. Cabe destacar que después de practicamente ocho meses de haber acabado
la implantacion los almacenes lucia igual, incluso un poco mejor con respecto al orden, la
organizacion y la limpieza. Al preguntarles ¢qué los habia hecho no regresar a cémo se
tenian antes los almacenes? La respuesta que era dificil “dejar caer lo logrado” debido a
que habian vivido el proceso de manera directa, cada uno de ellos habia trabajo muy duro e
implantado de su propia mano la técnica. Ademas de que con los planes realizados,
colocados en lugar visible todos podian ver como se avanzaba tanto en la implantacion,
como el seguimiento. 6ta. Reunién observada.

Por dltimo el dia 02 abril de 2007 (1 mes después de haber terminado el convenio de
colaboracién el Ayuntamiento de Esplugues) se me permitié participar en la segunda
reunion de seguimiento con el coordinador de calidad y su equipo técnico. Durante ella, se
evalué como se iba manteniendo el esfuerzo después de un afio y dos meses de haberlo
aplicado. Algunos temas importantes comentados fueron: el apoyo mutuo por parte de los
trabajadores y de la institucién al proporcionar los recursos financieros y de equipo que se
necesitaron en tiempo y forma (s6lo se gastaron aproximadamente 8000 € en todo el
proyecto), y por parte de los trabajadores el trabajo para implantarlo. También se resalto la
forma sencilla de abordar esta metodologia de Mejora Continua de Procesos, que por
ahora, ya lo observaron como parte de su gestion cotidiana, asi como la importancia de
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utilizar planes al momento de la implantacion y el mantenimiento del esfuerzo. 7ma.
Reunién observada.

VI. Métodos de Recoleccién de datos. Es importante resaltar la apertura que tuve durante los 7
eventos observados, remarcando que nunca tuve ningin problema para tener acceso a la
informacidn. Participé como observador en todo el proceso, desde el propio curso de formacion,
pasando por la aplicacion de la metodologia, hasta la reunion de la presentacion 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
gue emergen. La recoleccion de datos se hizo hasta el final del evento:

a) Observacion directa y fotografias. Recorrido en los almacenes antes y después de implantado la
técnica de las 5’'S (también se permitié tomar fotografias).

b) Analisis documental. Se analiz6 el plan de implantacion de las 5'S incluido el material del curso
de formacion que tenian los coordinadores de calidad del Ayuntamiento, asi como, todas los
manuales organizacionales referente a los funciones departamentales de la Unidad de Operativa de
Instalaciones.

b) Observacion participativa no intrusiva. Observacion de sus reuniones de trabajo y de la
aplicacion y mantenimiento de la técnica de las 5’S. Todos los datos de la reunidn se registraron en
el diario del investigador, no se utilizo la grabadora debido a que podria distorsionar la implantacion
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 realizé una entrevista a profundidad a tres de los protagonistas de la
aplicacion 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 mas detalla lo previamente observado. El coordinador de la Unidad, el coordinador de la
implantacion y el responsable de dos almacenes. La entrevista se grabé con duracién de 1:36
minutos y se transcribié entre los dias siguientes de realizarla.

d) Platicas informales. Se participd en miltiples platicas informales con los protagonistas, en las
cuales se aclaraban dudas, se hacia otras preguntas, e incluso se particip6 en la comida que
festej6 el término de la implantacion del proyecto.

VII. Temas surgidos en relacion con las preguntas d e investigacion.
Algunas que se podrian considerar como elementos importantes (posibles variables) de contexto
son:

e La voluntad, el involucramiento y participacion por parte del Coordinador del area y del
Coordinador y técnico de calidad.

e El compromiso politico y técnico reflejado en la proporciéon de recursos (econémicos y
materiales) y la presencia en los momentos importantes del proceso.

« Lasimplicidad y enfoque practico de la aplicacion de la técnica.

e La importancia de la aplicacion del ciclo PDCA a nivel de procesos, estableciendo un plan y
unos objetivos que sirvieron de guia para la ejecucion de la tarea. En este tema fue
importante que el equipo de trabajo también establecié un Plan de Mantenimiento que le
diera seguimiento y verificara en el dia a dia los resultados obtenidos en las 5'S.

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

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 8d. Ejemplo de las notas tomadas en el diario del investigador después
de una pléatica informal recogida durante el camino después de la observacion
de un curso de formacion de herramientas de Mejora Continua.




Anexo P> 534

Anexo 9. Guia de entrevistas a profundidad.

Para un Coordinador del Programa-Area
0 Esfuerzo de Calidad o Mejora

Para un Funcionario o Empleado que haya o
esté participando en el esfuerzo de MCP

Antecedentes

;,Como fue su involucramiento en el
programa de Calidad y Mejora Continua del
Ayuntamiento XXXX?

¢cMe  podria  explicar cudles son las

responsabilidades de su puesto?

Apartado inicial de contenido
(Para entender los origenes, las motivaciones y las historias personal del involucramiento inicial)

¢En su opinidén, por qué surgié la necesidad
de desarrollar un cambio en el tipo de
gestién publica en el Ayuntamiento XXXXX?

;,Como fue este inicio, es decir, como se
involucro y participd en el programa o esfuerzo
de mejora (nombre del programa)?

;,Como fue este inicio, es decir, como
pusieron en marcha el programa o esfuerzo
de mejora (nombre del programa)?

¢En que tipo de técnicas, herramientas,
metodologias o acciones formativas de este tipo
de programas XXX ha participado? ¢Cémo ha

sido su experiencia?

¢ Qué valores o caracteristicas de la gestion
publica tuvieron que tomar en cuenta al
momento de la puesta en marcha?

!

Contenido a Profundidad
(Apartado en el cual deben expandirse para comprender mas a detalle el fenébmeno)
-En algunos casos se utilizaron sub-preguntas especificas tomadas de la fase de observacion y
del andlisis documental-

¢ Como ha sido la evolucion de la implantacién 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:

«  ¢CoOmo fue la implantacion de los equipos de mejora, las 5'S, los talleres de mejora, el

sistema gestidn de procesos, los mapas de procesos, las herramientas de calidad, etc.?

e ¢ Porqué ISO 9000 y no otro modelo de gestién?

« ¢Cbmo se llevado a cabo la formaciéon?

« ¢COmo ha sido tl experiencia en coordinar el programa de calidad y mejora continua?

» ¢COmo ha sido en especifico el apoyo politico cuando sefialas XXXXX?

e ¢Por qué la seleccion de esa consultoria, les sirvio de algo?

e ¢Como ha influido en ta trabajo cotidiano o en las responsabilidades de tu puesto el

programa o el esfuerzo de mejora XXXXX?

» ¢ COmo se realiza y/o funciona el sistema de medicion, los objetivo de proceso e individuales,
las auditorias, etc. etc. en tus tareas diarias?
¢ Cémo se han llevado a cabo las auto-evaluaciones de EFQM, o las auditorias externas e
internas de 1SO 90007
¢Como se llevan a cabo los talleres de mejora, con qué metodologia para mejorar los
procesos?
¢, Qué metodologia utilizan los grupos de cambio o grupos de redisefio de procesos y como la
ejecutan?
¢, Crees que tu trabajo ha mejorado desde que se empez6 con las (5'S, los talleres de mejora,
el ISO 9000), a lo que te encuentras actualmente, es decir, de partir de una situacion X a una
situacion X +7?
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Contenido a Profundidad complementario y aclaratori o al fenédmeno estudiado
(Pregunta (s) complementarias que ayudaron a reafirmar lo descrito en las preguntas de
profundidad principales acerca del fendmeno estudiado, se disefiaron 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 investigacion (la sostenibilidad de la Mejora Continua de Procesos)

¢ Como crees que se ha logrado mantener esta evoluci  én? ¢ 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 Unicos en el ambito publico local en Europa
que han obtenido el sello de oro, ¢cdmo se siente al respecto de esto? ¢ satisfecha, comoda
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?

e ¢Como crees que se pueda mantener las mejoras ganadas con el gemba-Kaizen que
implantaron desde marzo pasado?

« ¢Continuaran el trabajo de mejora y calidad conseguido en la cocina de la Residencia San
Prudencio?¢ Si es que si, como le haras para continuar manteniéndolo?

e« ¢Por qué crees que la gente ha participado durante estos afios, tan fuerte en la mejora y
redisefio de sus procesos, y en la documentacion de los mismos con la ISO?

e ¢ Desde tu punto de vista, cuales han sido las principales barreras en esta estos afios en los
gque se ha mantenido el sistema de gestion de procesos de Esplugues?

* ¢Cbmo les ayudo 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
¢ Coémo valoras tu como auditor interno, lo logrado hasta ahora por los empleados de la
Gerencia en mantener los procesos documentados y continuamente buscar mejoras?

e 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
satisfaccion al ciudadano, todos son positivos. Por tal motivo, ¢Por qué la nueva
Alcaldesa se propondria continuar y/o mantener lo ganado o definitivamente reiniciar con
una nueva politica y un nuevo modelo de gestién?

Preguntas de Cierre
(Comentarios finales que pueden ser Utiles para confirmar el fendmeno estudiado, o descubrir
nuevos elementos o temas no tratados previamente)

e ¢Cuales han sido las lecciones aprendidas de todos estos afios, es decir, si
tuvieras que volver a hacerlo, que repetirias o que harias de diferente manera?

» Después de todo lo que ha pasado hasta ahora ¢cuale s serian los siguientes
pasos?

* En su opinién, cree que hasta este suficiente con | o logrado o se tiene pensado
generar nuevos impulsos al esfuerzo de mejora. Sie s asi ¢Qué sigue?

* ¢Qué les ha dejando esta experiencia de las 5’'S, de  spués de sus cuatro meses de
aplicacién?¢Como piensan mantenerlo?

« Félix, tt como bombero y cabo de esta unidad, ¢qué opinas seguiras proponiendo
ideas de mejora, como la que hiciste?

* ¢Qué crees que suceda ahora que esté en pleno funci onamiento el sistema de
procesos?

Fuente: Elaboracién propia.
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. - .,
Anexo 10. Ejemplo de la utilizacion de las bases de  datos.
Persona
Ayunta Sub- Categoria Entrevist
miento Variable variable (Cédigo) Evidencia ada Codigo Cargo Departamento
Esplug - El ayuntamiento de Esplugues estaba en una situacién bastante Adjunto de
ues Sostenibili Motivaci Problemas critica desde el punto de vista presupuestario , desde el punto Josgp Gerencia, Depangmer_no de
ones Presupuestales R . : Maria E-EL-01 . Organizacion y
Llobreg dad - S de vista de los ingresos y por otra parte los ciudadanos en todo . Coordinador 5
Iniciales | y Déficit Fiscal ” > Ferré . Personas--Gerencia
at el periodo de la década de los ochenta. de Calidad
Esplu Utilizacién de | Tenfamos que buscar una férmula para hacer esto, en aquel Adiunto de
plug ... | Proceso Técnicas y momento pensdbamos que una manera de mirar para hacer Josep ; " Departamento de
ues Sostenibili I - . B . L N Gerencia, .
de Herramientas mas eficientes ver que hacian en el sector privado y también Maria E-EL-01 " Organizacién y
Llobreg dad . . . . Coordinador .
Cambio del Sector intentar o adaptar algunas veces de forma muy creativa todas Ferré . Personas--Gerencia
at : . de Calidad
Privado las técnicas
Esplug Modelo- . se formé una gerencia un sistema gerencial, intentar Adjunto de
ues Sostenibili | Sistema S|stem_a aprovechar el mejor activo que teniamos que eran las personas Josgp Gerencia, Depangmer_no de
. Gerencial 5 y . Maria E-EL-01 . Organizacion y
Llobreg dad Gerenci o que trabajaban en el ayuntamiento, si éramos capaces de . Coordinador y
Unitario . . Ferré " Personas--Gerencia
at al organizarnos y de trabajar de otra manera. de Calidad
Esplu Estructu Teniamos que ver cémo mejordbamos estas relaciones entre Adiunto de
u‘;sg Sostenibili ra Barreras inter- | los departamentos, deciamos por ejemplo en aquel entonces: el Josep G é rencia. Departamento de
. departamentale | organigrama estd muy bien dentro de las cajas las cosas Maria E-EL-01 . ! Organizacion y
Llobreg dad Organiz " " ) - Coordinador .
> s funcionan mas o menos bien o razonablemente bien. Ahora por Ferré : Personas--Gerencia
at acional . de Calidad
dénde perdemos el aceite
Técnica
Esplug Pues ha sido muy positiva, pues me senti b_len, porque _ademas Auxma’r_de Departamento de
ues Organizaci Element Espritu de €s una cosa que pues al principio, a nivel de equipo nos \sabel Informética. Organizacién y
Liobre 6n o eqUino llevabamos muy bien y eso es muy importante . Y también Vilaseca E-EL-06 Lider del Personas. Servicio de
9 Humano auip estuve en el equipo de grupo de cambio que también no tuve Equipo de Y . .-
at P " Sistemas de Informacién
ningun problema Mejora
Espluinver
Técnica
. solamente el problema que teniamos es un poco el tiempo por Auxiliar de
Esplug ... | Proceso _T_lempo que como el dia a dia de algunas personas era bastante muy Informética. Depangmer_no de
ues Sostenibili Adicional para ; Isabel p Organizacién y
de . lleno, y entonces la cosa era encontrar un tiempo para N E-EL-06 Lider del L
Llobreg dad . Trabajar en la N N . " Vilaseca N Personas. Servicio de
Cambio y reunirnos, lo haciamos deciamos tal dia tal hora, y a veces por Equipo de " o
at Mejora " Sistemas de Informacién
las noches . Mejora
Espluinver
Técnica
Esplug Creo que sobretodo a ordenarme, a un orden , a seguir una Auxiliar_de Departamento de
- Etapas | Etapa de Orden H . ! ! Informética. s
ues Sostenibili N serie de pautas de cambiar las cosas de manera de ser, puede Isabel o Organizacion y
Evolutiv y PR . h N X - . E-EL-06 Lider del L
Llobreg dad as Estandarizacién ser mucho mas &gil, quitarte cosas innecesarias, ahi aprendi Vilaseca Equino de Personas. Servicio de
at eso la metodologia de trabajar ?/Iejpora Sistemas de Informacién
Espluinver
Perso
na Depar
Ayunta Sub- Categoria Entrev tamen
miento Variable variable (Cédigo) Evidencia istada Codigo Cargo to
Pues entonces yo creo que él habia ido viendo el tema, que Depar
aunque no sabia mucho, pero sin embargo, era una persona tamen
Mejora Redisefio que estaba con la escucha exterior, viendo foros de Jefe de to de
Vitoria- Continua Benchmarki | empresas privadas, porque yo creo que en aquella ocasiéon | Txus servicios :
] de . PR E-VG-06 Funci
Gasteiz de ng en el 95, no habia mucho en ese ambito. De hecho, yo con Imaz de i
Procesos " on
Procesos los de Esplugues hemos comentado que apenas se estaba calidad public
empezando en el resto de Espafia , aunque ellos, ya llevan a
unos afios trabajando
Depar
. tamen
Mejora - S . Jefe de
- X Redisefio . | No comparar como vete a la margen izquierda de Bilbao, - to de
Vitoria- Continua Benchmarki . . Txus servicios :
. de pues nada peor, al ayuntamiento de Getxo, o en algin E-VG-07 Funci
Gasteiz de ng ) Imaz de A
Procesos ayuntamiento europeo y tal X on
Procesos calidad e
Public
a
Porque ya mirando dentro de la organizacién comienzas a Depar
ver desde la Funcién Publica que yo estaba ahi, era un buen Jefe de tamen
- . Voluntad i 6 i -
Vitoria- Organizac | Elemento observator[o de todo como va, el ayuntamiento, porque Txus servicios to de.
’ - para hacer | desde aqui como ayuntamiento de control, pues se pasa por E-VG-08 Funci
Gasteiz ion Humano . ¥ i o P Imaz de -
cambios reclutamiento y seleccién, conoces al sindicato, con técnicos, calidad on
con directivos, y el moverte por toda la organizaciéon. Era un Public
buen observatorio, y era un reto importante a
’ . . N . Inform
Gerenci Resultado Yo siempre entiendo que la maquinaria funciona B -
e L - ] Lider del | acion
ade Sostenibili sdela Eficiencia | eficientemente porque el modelo te lo permite . Pero a esta | Pepe
. . - - . p : E-Z-01 Program y
Urbanis | dad Implantaci Operativa | maquinaria hay que dirigirla adecuadamente a través de | Abadia a Siste
mo o6n objetivos y prioridades
mas
- Y entonces lo que he podido comprobar durante los tres Inform
Gerenci Resultado o a P p P <o
. S afios, un poquito mas que hace que estoy en este Lider del | acion
ade Sostenibili sdela Eficiencia . . Pepe
f . . Ayuntamiento, lo he podido comprobar, es que vamos no se : E-Z-01 Program y
Urbanis | dad Implantaci Operativa PR . Abadia g
mo 6n podria vivir sin ellos. Es una cosa que la tengo clarisima, a Siste
ademas deberia ser algo que deberia mas
. No, no, no. Esté claro que hay mantener lo ganado, e incluso
Gerenci L ; . - .
ade Sostenibili Proceso Etapas te diria que hay que potenciarlo ain mas. Pero bueno, esto Alfredo Coordin | Organ
. de Evolutivas | como a veces, yo hasta hace muy poco era una persona que E-Z-02 ador de | izaci6
Urbanis dad . . z Berges .
mo Cambio Sostenidas | desconocia totalmente todo lo que eran los modelos de Calidad n
calidad, la gestion de e
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Anexo 11. Ejemplo de la Trascripcion y Codificacion

Anexo 11a. Ejemplo de entrevista a profundidad codi  ficada de manera manual.

ENTREVISTA CON JOSEP MARIA FERRE BARGALLO

ADJUNTO A LA GERENCIA \

COORDINADOR DEL PROGRAMA DE INNOVACION Y CALIDAD é.‘ l'l".“

AYUNTAMIENTO DE ESPLUGUES DE LLOBREGAT ?ﬂo

10/junio/2005 A » \
‘a hw

1.- En su opinién, ;por qué surgio la necesidad de desarrollar un cambio

en el tipo de gestién publica en el Ayuntamiento de Esplugues? LM

El ayuntamienlo de Esplugues se enconirt a finales de la década los ochenta Comment [MFSBL): ANALISIS |

con la necesidad de ver que seguir ofreciendo mas servicios y de mas calldad a

los cludadanos de Esplugues, pero debia hacerio con el nivel de recursos que

se lenian, porque, porque desde el principio de [os Ayuntamientos

democrilicos pues eslaba praclicamente todo por hacer, una ciudad como

Esplugues enclavada en un area melropolitana como la de Barcelona, pues a

pivel de infraesiruciura, de equipamientos, de servicios a los ciudadanos, pues

estaba praclicamente lodo por hacer, éso requifid unas inversiones muy

impariantes de fondos plblicos, que lbgicamente la recaydacion de estos

fondos por parte de los ciudadanos. Y entonces claro, y ahl hubo el lema, hubo, ',P . “r \
una_presion fiscal creciente, para dar respuesla a lodas esas necesidades de #) reajn Flaoa
daeshuclucas eoupamientng y de servicins y al final de la docada de los (bn.enulu 10!4«..”

n i :g[, porgue estaba ya contestada por |os ciudadanos, y
entonces el Ayuntamiento vio que el recurses que necesitaba aprovechar para ®
poder hacer frente a la situacion y con los mismos costes, era el personal de la

administracién, era cémo se organizaba este personal, habia una necesidad, .. Phe -_n‘ a
de organizar a este personal y una mayor profesionalizacién del personal. ¥ o u:r! .?"
2.- En este sentido, ; Cuales son las particularidades de la gestion publica

tuvieron que tomar en cuenta al momento de la puesta en marcha? «.c. =% “_«1 "& k\m \ .

Bien yo creo que la gestion publica, no solo tiene unas particularidades que la en‘.‘lﬂ can
diferencian del sector privado, sino es que la misma naturaleza de las
inslituciones es distinta. Ese no quiero decir en absclulo, que los modelos de es el.ﬂjhﬂll-ﬂm
calidad, de excelencia, que se ulilizan en el sector privado, no sean Utiles para \-
el sector publico. Yo entiendo que estos modelos que eslan pensados que se !Q\UL-SL
generan por |as necesidades del sector privado, son muy recientes. Y todavia LQLK\‘%
ne han tenido una adaplacion suficiente como para que sean de implantacion
facll, de uso facil, para Ia administracién publica, no veo que no puedan llegara
ser (liles. Incluso y nosotros lo podemos decir desde la experiencia del
ayuntamiento de Esplugues, la utilizacion de esos modelos, que ©
3 empezamos todavia, sin estar adaptados a la administracion publica, nos 3) = Q,.‘, L‘ E: o,

producieron unos resultados muy importantes. Ahora as verdad, es que ?
I[Evan unos anos estos modelos, y que tienen un nivel de implantacion, pues Mol A

gue todavia, muy pequefio en la administracion pablica. Pero entiendo que son
no salo Utiles, sino que puede llegar hacerlo muche més en un futuro, pero que
requieren eso, una mayor adaplacion a esas caracieristicas de la
administracion publica, gue por naturaleza es distinto del secior privado.
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2.1- ¢ Podrias brindar algunos ejemplos de estas particularidades que se
podrian sefialar?

En la administracion publica, es una administracion que no _solo presta c \o
servicios, también tiene actividades de regulacién, impone cbligaciones. - *~ t\lm LY l\
Thlonces, esto hace que reamenie sea cii:si'mio. ET fema de la loma de L 4 *
decisiones en el seclor piblico, es un proceso politico como no puede ser de ""ﬁq o

ofra manera, y ademas somos en gran parte, las organizaciones como en Bl Ch\l"n { ?

caso de un ayuntamiento, ser organizaciones multi-proposito, no hay una ¢_
finalidad, sino multiples finalidades que lienden todo a lener una

vida de |os ciudadancs. ’W{Lt‘d.l 5
Luego esta el tema del s también una caracleristica que nos 'L-\-c..

diferencia claramente del seTTErTMVado. Nosolros en la administracion no golo &.ﬂlﬁb‘.
os cliente en el sentido que es consumidor de servicios. Como consumidor

de servicios, se le pedria dar T entoque simiar al de cliente, aunque en

nuastro caso, es un cliente cautivo, pues se le podria dar un enfoque similar. ':)D\LMLIQ NL!.Q.
De hecho, al aplicar esas técnicas de gestion de calidad, De tratar al ciudadano

como cliente de los serviclos, pues aporta muchos beneficios, porque mejora ﬂl ﬂﬂdo.m
mucho la relacién, entre la administracion y los cludadanos. Pero también el

cludadano liene dimensiones no menos importanies, que es contribuyente de c,&t. t\n&t

los servicios. Y contribuyente como puede pasar en el sector privado, que en [a k_
transacclon, hay un entrega de bienes de servicios, y una contrapartida en Q"“"“ Lh
precio, S no que aqul se pagan unos impuestos, y se utilizan de ura farma en !‘

que se decide a nivel politico, y eso también hace que los sistemas de '-Stu.} 0

Informacion sean mas deébiles, que no lignen en la empresa privada. Y por otro Q}o \

lado, y quizds el elemento mas importante que no hay que perder de visla, es o \o

que el ciudadano lambién @s no solo usuano y clienle de los servicios, y a ?

conlribuyente. Sino que ademas como ciudadano participa, es un ofgen °
articipante de la comunidad. Y entonces ahi hay, otra serie de exigenclas T
Acla suU administracion, exigencias de transparencia, de participacion, que sea

escuchado vy gue ademas que pueda paticipar en la loma de decisiones de la

gestion publica de su comunidad. Ahl hay una serie de dimensiones que hay

que tener en cuenla no,

Por ofro lado, la administracion tiene que obedecer a otras exigencias, también

olros grupos de interés, estamos hablando de los politicos, de los ciudadanos.

Pero también tenemos que cumplir exigencias que nos vienen de la misma

sociedad. Y esas exigencias de cumplimiento de la legalidad, pues quiere

decir que nosolros tenemos que {ener especiaimente en cuenta no solo los

resultados, sino los procedimientos para conseguir esos resultades. De modo @

que esle nivel de exigencias, haga que la adminisiracion sea mas burocratica '

en el sentido de que sea menos agil, mas lenta, precisamente qara cumplir ¢ CQ!M. fa t\-“"b

ias de la socied lasmadas en unas nomm ales
gon @stas g;m‘ 'nggg e la sociedad plas s &n u as leq que Cnhtkt can h

3.- Ante todas estas particularidades que sefialas ;Come fue sy inicio con hﬁq\‘&ﬂ‘l 1

los temas de calidad y mejora, y qué tipo técnicas y metodoiogias de % L_
mejora se les hicieron las més adecuadas para ser aplicadas en aquel Ser et “lw
momento, y por qué las seleccionaron?

\ eeras \os
etse.a.ﬂes?,
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El ayuntamiento de Esplugues en el afic 1981, para piaticar un poco la hmana.
en el afo 91 toma la decisién por apostar por la org o]

: emas haceﬂo con el menos
. oin incremenlar ia presnén ﬁscal a los ciudadanos. De manera
que la primera opcidn que tomd el ayunlamiento es la de establecer un
sistema gerencigl, un sistema gerencial con un doble propésito. Por un lado
articular mejor la relacion, entre la estructura profesional de la administracion y
la estructura politica. Sebretodo para asegurar el cumplimiento y la efectividad
de las decisiones politicas. Por otro lado, para ir orientando a toda la
organizacion hacia los resultados, a que hubiese Una onentacion no salo
hacta el cumpllmlenm de Ia le_galiaad. sino también sobre los resultados que
deblan oblenerse, Esto nos llevd, a identificar que los principales problemas

que leniamos para mejorar el funcionamiento del crganizacion, eran problemas
que eslaban implicados diferentes departamentos de la organizacion. Es una

organizacion que presta :ng'chos servicios, y Wog, y comosSRrulges LI-L‘«\M
contrapartida estaba muy departamentalizada, lag EE? es ;T“H L‘! o 3 0 \ {q

QM en departamentos de la organizacion. Enlonces nuestro
prncipal pwblama era la coordinaclon de todas las tareas para llegar a es0s

resultados.

Y el primer enfoque que vimos para solucionar este problema, era el de
Identificar estos problemas inter-departamentales, y abordarlos con
mejora, donde hubiesen una representacidn de lodos los departamentos que
uviesen involucrados, Pero tenlamos claro, que las mayores oportunidades
eran inler-departamentales v lenlamos que abordarlo de esla manera,
leniamos que romper |a barrera de los departamentos para_consequir
mejores resultados. Eso nos llevé a conocer el modelo de excelencia de la
.Eﬁ. enlonces vimos que m
lorma global,_de una forma holistica, que nos parmitia situar las iniciativas que
lenian en marcha y reforzarlas unas con olras De manera que nosolros
leniamos |dentificados ires grandes problemas, por un lado &l primer gran
problema que teniamos identificado, éste que te he comentado, &s que los
problemas eran inler-departamentales, y teniamos que llevar una cuestion que
superara estas bareras. Y este modelo de la EFQM, el que te tomamos como
referencia, es que evidentemente estaba muy centrado en la gestion de los
procesos. Y esta es una necesidad, que nosciros sentiamos que podiamaos
resolver el modelo.

Olro es el tlema de los ciudadanos. A pesar de sar una administracion publica,
entendiamos que a2 organizacion, la organizacién profesional, no estaba
suficientemente orientada a los c?u%ﬁinos A que prestaramos los
servicios de acuerdo a sus necesidades y expeciativas, y que deberiamos ser
mas vulnerables como organizacion, debiamos ser mas vulnerables a esas
necesidades y expeclativas. Eso nos lievo a tener un mayor conocimiento, a
fraves de diferentes mecanismos de esgucha y de participacion dal ciudadano,
de gué esperaban de cada uno de los servicios del ayuntamiento, a
identificar cuales serian, los estandares de calidad de esos servicios que
pudieran satisfacer esas expectativas. Y a establecer unos campromisos de
servicio con los ciudadanos Para poder establecer esos compromisos de
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Aegrmrm a los pquipos de mejora, como habia comentado, su razon de 3.&\“

®

servicio con los ciudadanos, y para poder asegurar su cumplimiento u._‘lw l“

debiamos optimizar todos los procesos de la organizacion que
B RERFaR—eT it ChoTUeUSUS eotandares are calidad, Y los emm —_—)

compromisos de serviclo es ofro de los pilares sobre los cuales hemos

construyendo este sistema de gestion, que entendemos por un lado responde a o, ‘M
las necesidades del ayuntamiento, y por olro lado se ajusia los principios que oS
inspiran estos modelos de calidad total y la EFQM, rered

oA Saguio
¥ effieccer pilac)era el pifar de fas personas que trabajan en la organizacion —
El de dar una mayor c_?_pacilacién a g5as personas, darle los medios necesarios
para que puedan realizar su tareas, darles oporiunidades de gprendizaie. Y ¢ Torraoidn
eslo era el reto, y estos Ires retos, el de la gestion de los procesos, el de la 0 k . P
gestion del desarrollo de las personas, y la orientacién de la organizacion ¢ S la biaea?

hacia los ciudadanos. Enlendiamos que el modele de la Excelencia de g <

EFGM podia_articular paﬁaciamente eslas lres grandes necesidades que - LCAM ca_ oo d
teniamaos posolros, Y asl empezamos en el ano 1996, adoplamos el modelo w R
EFQM comp referente para modernizar la administracién, empezamos a gjercer (et

las auto-evaluaciones periddicas que se recomiendan en ese modelo, =
identificando oportunidades de mejora, y por un lado ibamos mejorando, y por } ‘ ‘o

el ofro, construyendo este sistema de gestion que daba una mejor respuesta, a ' ﬂx.
oslas necesidades, n eslos retos que nos plantedbamos en el afo 90 y 91 ox N\md o

cuando se implantt el sistema gerencial del ayuntamianto \
E stiorie s ccbn-\-.dnek.lu.l

concebirlos, fue la [dentificacién de problemas inter-departamentales, aqul lo

que hicimos fue eso, idenlificar, que todos los departamentos nos dijeran tesale SFAMY

cudles eran los problemas mas importantés para mejorar €l funcionamiento de

su proplos deparamento. Cuando tuvirnos la relacion de lodos los problemas,

fue cuando realmente intbimos, se puso relevante los problemas én que

estaban Implicados todos los departamentos. A partir de agul 1o que hicimos

fue una formacién-accién, utilizando las herramientas basicas de resolucion de

problemas. En esta formacion-acei6n 58 ConsTuTan Tos equipos de meiorg. al Toma:‘ =)

empezar la accion formativa e iban trabajando ya sobre 1os problemas realgs

que se habjan detectado con anterioridad. De forma que cuando acababa la Sedeener

accion formativa, tenian ya plenificada la solucion del problema. La

planificacion de la selucion del problema sg presentaban en el salon de plengs

del Ayuntamiento y a los representantes politicos, en todas asistic el alcalde, ) A - t!\iL&D

de forma de vmualizar la imporiancia que merecia el ayuntamienic esla nueva _m_——

manera de trabajar. A parlir de aqui, se aprobaban los proyectos de mejora y el e———m

mismo equipo era el responsable de implantar esas mejoras,

Esta fue la primera practica de mejora, el resultado de esta practica fue, por un ?‘w QL‘,._,L‘\\.

lado, yo creo que el mas importante el generar una nueva cultura de trabajo »
en el ayuntamiento. Y eso, como era I0 mas importanie, y era el resdltada que ) L“-(‘ one

mas valor lenia en el momentoc para nosotros, es verdad que hubo aigunos Prireany
equipos gue no fueron o suficientemente eficientas a la hara da conseguir las ?
mejoras que tenian planteadas, creo gue no faltd ser mas eficiente en la < f

aplicacién tanto de la metodologia come de las herramientas. Los eguipos de :')
rejora lardaban mucho en llegar a 1o que Se queria. Viendolo ahora después € Qoim
de algunos afios, yo creo que el falld estuvo en que no comprendimos el fonda Aem&.q—

® Se tu-h‘-l. "M-\oh tﬂ‘a«kﬂ k\ﬁ“ﬁh& ML
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filosofico de la metodologia de mejora conlinua, con respecto a lo gque
queriamos, que era mejorar los proceses. Pero con tode esio lo imporiante era
el beneficlo intangible, que trabajar con perscnas de otros departamentos,

trabajar conjuntamente, irabajar con olras herramientas, gue facilitaban

sobretodo la parlicipacion efecliva de los miembros del equipo y %e_rnas.

Esto, el hecho de qué sistema de equipos de mejora, que tuvo implantacidn

muy fuerte en el ayuntamiento en los anos 85, 96 y 97, teniamos en marcha

més de 30 de equipos de mejora. Hubo momentos en los gue no habia ningun

departamento del ayuntamiento, estames hablando de 34 y 35 que podia aber” éc“ G C-J!ﬂ‘ﬂ.
en el ayuntamiento, ningun departamento del ayuntamiento que no luviera bx-\ “m\‘bw

algun empleado Incorporado en esos equipos de mejora, pero aun asl, esta
Los resultados de toda esta iniciativa o5 no tenian e “‘“‘\?

Wk 1 1 parg 18 1

sen nacesitabamos cambios mas importantes. Incluso, cree que la definicion de T 30*!{. ™ llk\.lﬂ.b
los problemas fue algo que también pudimos haberlo mejorado, en aquel ‘

momenio seleccionabamos los problemas en base a lo que mas se percibla a & Qﬁldo T

sus efeclos, pero en realidad, lenlamos 0s 0alos de que los causaba, si

éran_problemas _companidos [dos anpaﬁamsnlosi_ 0_simplemente 1o Io\-_f‘\j‘ AL 3‘]“ G \ag

izibamos complelo.
visualizabamos p t""‘ p

Entonces fue, cuando aplicando y ulilizando los critenos de la EFQM, !

decidimos identificar los Erocasos de la omanlzaclén, definirlos _y ) G‘gq\.l ,,...,p).o
optimizarios. Y ahl el punio visla el punlo de vista s mucho mas amplio, < \ !"t
eslabamos hablando de procesos inier-departamentales, de_macro-procesos “B"“"
ampllos, y entendiamos de esa manera que i la red fuese mas amplia, aun

|65 agujeros luesen mas amplios, el pescado era mas grande (RISA) Fue ‘t LL:‘..-M
cuando empezamos a idenlificar, inir y @ ophmizar los procesos, y ahl en

esta fase de utllizacion de procesos, con esta vision mas amplia de la wg
mejora del proceso. No de un problema concreto aunque sea tamblén un | 6_3 ot \\‘l
PIOCEeso € lnEr-EeE;FEmenﬁl. ¥ fue cuando consegulmos cambios mas U M
importantes, que ademas pudimos observar que tenlan un impacto S B

bastante clave yo diria en los resultados mas relevantes de la \,.)‘blﬂ
organizacién. Como puede ser para decirte alguno relevante, la satisfaccion s
de los ciudadanos respecto a la gestion del ayuntamiento. Ahi sin duda, todo M‘I

este proceso de optimizacién de la gestion pues, ha contribuido, ha tenido que
ver, no se en que medida, pero sin duda que ha tenido que ver en una
contribucion importante en ese cambio de percepcion del cludadano de su
administracion. “k‘

4.~ Con toda esta historia que comentas, en tu opinién Josep Maria LG&\‘ E & oo

¢ Cudles han sido los beneficios obtenidos para la institucion? “’ eD ‘0":.» M
Viéndolo hacla el pasado. yo creo que todo camino recorrido tiene resultades a t‘&‘ u-;l‘
que son importantes. En primer lugar, yo creo que después de los cludadangs, ; . );}

o quizas en el mismo nivel de los ciudadanos, estan los rgprasentes polilicos ¥ t

a los representantes poliicos, de acuerdo a lo que manifiesta el alcaide, etc. A
los representantes pollticos, les ha dado confianza en este sistema de . @ L‘ 12, beane
Egﬁoni ¢£por qué tienen confianza en sste sislema de gestion? Pues porque € mans

an vis

que una mayor profesionalizacion de la gestion, les permite una las Caeat z
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mayor dedicacion para los roles politicos. Y gue ademas este sistema les

garantiza, mas que olros sistemas anteriores, les garantiza u ayor n e
cumplimiento de sus compromises . Por tanto. por un
lado valar |a elicacia de esle sistema, desde el punlo de vista de que se

cumplen mejor sus compromises de servicio y por otro lado, les aporia mayor
dedicacion a roles polllicos, que tener gue dedicarse, como ocurria
anteriormente, pues aspecics mas de gestion, de operacion, mas
administrativos. Desde el punto de vista de los representantes politicos yo creo
que estos son los beneficios.

Desde el punto de vista de los cludadanos, pu
GICo '.. ¢ guo 5 Servicios son de mavg dac Ypresan mayor

es evidentemente hay una
satisfaccion, estan mas contentos, en general qu hace el ayutamiento.

claramente Como usuanos, Anora bien, como contribuyentes, en principio”

habria que mantener el nivel de prestacion de los servicios, para mantener el
nivel de presion fiscal. Pero bien, en todo caso la respuesta que tienen los
ciudadanos, @l pago de los tributos municipales es allisima. Por tanto, ahi
debemos entender que una cierta satisfaccion en este campo, lambien la

tenemos. Y desde el punto de vista de cludadanos. pUes vo CIeg que
también piensan que su administracion es mas responsable 5
, 8 05 ge B punio de vista de la prestacion de servicios,

el hecho de que haya unos compromisos, he de servicio, eso se |a da una
ransparencia, el ciudadano sabe que puede esperar de cada uno de los
servicios, puede verificar si se cumplen o no se cumplen. FPuede pedir
explicaciones de por qué no se cumplen. Yo creo que eslo le da mayor
transparencia, y mayor sentido de responsabilidad, a la administracion de los
cludadanos, como ciudadanos, como participantes de la cludad, como
contribuyentes de la cludad, pues entienden, lo wvaloran positivamente,
Entienden que esto es algo positivo, alge que esperan de su adminlisiracion.

Y para los empleados, que seria olro de los m portante, para

ellos, el irabajar con estes modelos de gestion, les permile primero he dar un
mayor sentido de proposito ha su propio trabajo, pueden entender de una
fwﬂwm;m
resultados de la organizacion. Lo cual entiendo, esto puede sar un faclor
motivador, Por ofro lado, genera evidenlemente, oportunidades de
aprendizaje y de desarrollo profesional, Evidentemente, estos aspectos de
CONSEQUIT Un mayor aprendizaje o lener motivos para estar mas incentivado en
el trabajo, mas motivados en el trabajo, €so pues |as personas son muy
distintas, y no es gue lo que quiere seguramente fodo el mundo, hay personas
que, en la administracion publica, que traspasa, desde el reclutamiento,
muchas personas guieren trabajar en la administracion publica, aprecian otros
valores, como la estabilidad. Y efectivamente, una persona que aprecia la
estabilidad, y que quiere desarrollarse y enfrentarse, luego también no es
muy_ami e _Mmuc Camblios. LUSgo requiere, que eslos procesos
requiere que |as personas vayan cambiando, no sclamente en maneras de
trabajar. en actitud, en la manera de enfoccar los problemas que se presentan
en el dia a dia. Por lento, los resultados que se presentan en los empleados, yo

crec que en general son positives, he en nuesiro caso, las encuestas que
tenemos de los empleados se mantienen en un nivel aito, pero tampoco hemos
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sido capaces de generar mejoras significativas. Las encueslas de clima,
nosotros teniamos nada mas empezar en el 96, esle cambio de esle sistema
de gestitn, con respecto a |a que lenemos no vemos cambios notables, vemas
algun parametro en los sistemas de Infermacion, pero no vemos cambios
notables,

oP
También es cierto de un mivel allo, pero esto no le hemos lenido una \\u‘b .
repercusion en positivo, ni en negativo, no ha incidido de forma significativa. e.s t
Probablemente, he, hemos acertado menos, en los tres pil i AL ‘\,__ >R 4
Frlncn%a, pues prabablemente, hemos acerlado menos, en las esirategias, y en LA on ~

as praclicas, respeclo a la gestion de las personas. En el tema de procesos yo
creo que se ha Eecﬁo Un avance imporanie, creo que ya forma parte de la

G manera de trabajar en la organizacion, se da, como no se ha dado nunca, una i,?
cogperacion _enlre deparamentos para conseauir los resultados da lp
organizacidn, que esto no se daba en absoluto. En esto creo que el A

/', a’)'rglﬂm:snm de Esplugues es en lo que reaimente, por la aplicacion de esos -
modelos  de  excelencia esid  mas  avanzg B [mayoria oS
ayuniamigntos de este pals  JrulLLO
En el tema de los cludadanes, pues nosolros, hay otro ayuntamientos que han \..ﬂ-
apostado mas por [a innovacion de o servicios. Nosolros hemos apostado mas o Ll
por cuestion de necesidad, ajustar lo mas posible, los servicios, los atributos de .3.'.}‘."‘. '
los servicios, a las expecialivas de los ciudadanos. No hemos apostado por  © oo M:?‘
innovar. Creo que ademas no somos los ayuniamienlos medianos que 1‘"‘* J.‘d
“TEDEMOT hacer este lipo de apuestas. Y por parte de la gestion de las ﬂ
personas, pues quizas, las estrategias gue hemos utilizadas a la
motivacion del personal, porque pensabamos seguramente desde el C.le \“ .‘Mgu.ju
prejuicio, que los funcionarios cuesta mucho de motivarlos, incentivarlos
y demas. Eso nos ha llevado mas, a perder el tiempo en un tipo de u.l-‘q-'?
estralegia que no era la mas adecuada. Porque luego en la practica vemos

que hay personas, gue mantiene la motivacion en_cireunslancias muy ‘
adversas; Io que podemos hacer desde las organizaciones para motivar a |os *, C. C‘.qg o \uﬂ o
émpleados, es poco. v entonces, al conl.'riano. sl quieres poner lantas

circunstanclas favorables para conseguir esa motivacién, Probablemente |o que molivoarn?
consigamos es que luego se vuelvan muy exigentes los empleados. Ahora - " 'L! P
mismo eslamos concluyendo un procese de negociacion con los empleados. ¢ Que ee

Claro: que el nivel de exigencias, fundamentade en los cambios de avorat 7
compartimientos, de actitudes, que ie hemos exigido en los puastos de trabajo, *

para conseguir esos resultades. Que realments se han producido, pues claro,

a(n aumentado ha disparar, por encima de lo razonable, las expeclativas de --‘é.?'b‘"iﬁ‘ se_ acAn

retribucién que pueden tener en la administracion publica. E h 9
Ay Sop vag

Regresando al tema de la gestion de procesos, ahi, se han obtenido dos

resultados, de rendimiento, que hemos observado que han tenido el impacto

en la percepcion. Primero la r_t'ahgmvldad de los resultados, los estandares, . . 5.\,,{," L

para utilizar un lenguaje sencilio que pu mas comunicar direclamente con < =

los cludadanos, los estancares. El hecho, de checar unos estandares era msvm
importanle. Para nosotros esto suponia pasar de trabajar a gestionar. Si un —'pbwwav"?

estandar, tiene una variabilidad muy alta, estamos trabajando. Si este
o tenemos bajo control y somos capaces en cada acasién que
‘ “\.t)‘
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tenemos la oportunidad repetir ese mismo resultados, muchos

estandares relacionados con la agilidad, y con ia rapidez de la A
organizacion. Esto de entrada entendemos que era un tema importante, Y Lont
luego el hecho, de que estos estandares luvieran el nivel ajustado a las @MO“'
gxpectalivas _de los ciudadancs, WUe Conseguimos Trabajando con 108 R0 A
ciudadanos con dleranies mecanismos, encuesias, paneles de ciudadano y >3

demnas. Esto creo que ha sido ta clave para que reaimente haya reperculido en

Ia salisfaccion de los ciudadanos. en una mayor repercusion respecto a la ‘ N
repercusion de los servicios. Esto creo gue es lo fundamental desde el punto —;"r“\q c

de vista de la gestion de los procesos de servicio «*

canw®
a

Luego para gue estes procesos de servicio puedan llegan a cumplir con estos ot O
eslandares, con estas medidas de desempeno y rendimiento que entendemos 7@”" ‘
han reperculido positivamente en la satisfaccion. También es ver o ot Cop

tienen que alinearse los esfuerzos de los procesos de soporte Y esto creo W“
U6 yo, quUe en buena medida se ha conseguido. /anl en 13 gestion del sistema, ‘m
las interrelaciones de los procesos estratégicos, de servicio, y &3_‘“’:"’_

de soporle, ahi es donde tenemos ahora mayores oporunidades de mejora, Y
donde eslamos apostando una mayor inlerrelacion, unas mayores sinergias ® ‘.lu)-ll
enlre eslos procesos Lo estamos gestionando, lo estamos em ndo a l

aestionar los cuadros de mando, Tenemos definido un cuadro de mando * Horee Car
corporialivo, estamos delmendo Todos los cuadros de mando de todos los
procesos. De manera que aseguramos esa interaccion, esa alineacion de lodos
los procesos con la estrategia de la corporacién. Y que ademas en esos _..ﬁtww
cuadros de mando de los procesos llegamos en el despli
objelivos que deberian de salislacer los procesos de s%a. De manera que & Carao (53
inferrelacionanamos, alinearnamos, 10s Procesos de Servicio, con 108 procasos o
de soporte, y éslos a la vez, por un lado los de servicio con las necesidades y 'q.-l.léo (o= W4
expectativas de los ciudadanos, y con las directrices, las prioridades del equipo ‘
de goblarno, que son las que figuran en el cuadro de mando corporativo. Esla Ulnecolo
es la manera, eg gl (Instrumento, de los cuadros de mando, en el que queremos an rm R
mejorar eslas inlerrelaciones entre los proceso. Lo que seria la geston del S“t . ¢

sistema complete. Y ahl es donde estamos ahora {rabajando mas, en la elapa
anterior hicimos mas énfasis en la optimizacion de |os procesos, y ahora\

eslamos haciendo énfasis en las interacciones del sistema. Hot“ . SLNLG‘ )

5.- De acuerdo a lo que comentas acerca de los pilares del modelo :Ole elapq?
¢Cudles han sido los obstaculos mas importantes para implantario y

mantenerlo? 3 w vas Y

Vamos a ver, en esta navegacion, siempre hemos lenido viento de popa. Si e O‘Oihu\'i“?

que hemos lenido algunas circunstancias, no nos ha faltado en aogun

momento el apoyo politico. He luege esta es una organizacién, que nos &
mﬂﬂs- era una organizacion muy mejorable en &l

funicionamienta, pero iampoco partiamos de una situacion de crisis, Y por otro

<
lado la organizacion tiene un tamafo_gue favorece estos procesos de i Qv \.A.n‘

cambig. Esta es una prganizacion que esta al aicance de un equips de gestion.
€go el equipo de direccién se ha mantenido estable y cohesionable _eso
también Son factores, que ha hecho posible gue se lograra este camb%
Fo ETENLY
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Hemos encontrado con 0s]s 3 3 :
casos, yo lampoco diria que hemos encontrado resistencias i
IG5 sindicatos, hasta gue hemos tenido que revisar |a valoracion de los puestos e
de trabajo, esto si que es un lema que yo creo, No es que haya paralizado la >
erganizacion, pero ha bajado |a velocidad de crucero an estos dos_ullimog
_afps, de una forma clara. porgue lo que ha ye comentado antes las
expectativas que se han generado en los empleados. Pues claro si han salido
las cosas bien, hay esos resultados, los empleados, sobrelodo los
representantes sindicales querian que tuviera un reflejo en las contribuciones,
E\pﬂ,‘ gon muy poca capacidad de ingresar, de lener recursos, y eslo creo ha
detenido la velocidad que llevaba la organizacion. Pero a principio yo creo que
| resent sindicales generaron . durante todo este liempo
hemos estado con convenios colectivos de vanos afos, gso da una paz
sindical, que creo que es un factor que contribuye a conseguir estos
procesos de cambig. Pero también quizas lendriamos una resistencia, que
aunque fuera pasiva, por parte del personal técnico, de como Integrariamos a
esle personal en este proyecto. Bien esto no fue asi, creo que lodo lo contrario
yo diria, en algunas ocasiones pensabamos que no seriamos capaces, y de
hecho en algunas ocasiones no lo hemos sido, capaces de salisfacer |ag
expectalivas de cambio que generamos en los empleados. He, bien ahi,
sequramenle. en algunos empleados han perdido credibilidad inicial, con
osle sistema de gestidn, Precisamenie porque no supimos salisfacer esa
axpecialivas de camblo, que puede también por otro lado, una expectativas de
cambip exageradas. Las cosas hemos aprendido con la experiencia que cuesia
mucha trabajo camblarlas en la realidad. No es lo mismo cambiar un
implantacion plena de este ¢

proceso y procedimiento, que se haya integrado de verdad, con habitos

de trnba[g, lo hayan integrado las personas, los protagonistas de este
proceso.

3

5.1~ ¢Podrias profundizar en el tema de la gestion y mefora de los
procesos dentro del Ayuntamlento?

Hombre este es cambio, el cambio de ver a la organizacion por procesos y no
por funciones, es el cambio hard, el mas hard que se ha producido. Y eslo
como todos loS CamBios emendimos que habia que visualizarios, porque hay
empresas manufactureras sobre todo que los procesos son tangibles, casl
puedes verlo, por mas mal observador que seas. En una administracion, es
especie de magma, que no se visualizan |os proceses sntonces el -
hecho de visualizar las cosas, yo crea que es un elemento imporiante, sobre
&R Bsle Tipo de organizaciones. Entonces, en el caso de ese cambio, que
entendemos es el cambio mas dificil de todos los que hemos hecho. Hicimos
una practica para que eslo se visualizara. En pnimer lugar, es evidente que
liene que haber unos fresponsables de esos procesos, y nosolros ahi
apostamos fuerie. Un responsable del proceso, es el responsable de todas
aquellas tareas que contribuyen a los resultados de esos procesos, se ¢
hagan esas tareas donde se hagan, esto @s lo que rompe las barreras
inter-departamentales, por lo tanio, ésios son los responsables de todo el
proceso, y el rol que tienen los depariamentos, es de equipes gue estan al
servicio vale, de los procesos que estan implicado estos departamentos. Y €so
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gque quiere decir, que tienen que acordar sus objetivos con los diferenies
responsables de procesos, y eslo para gue se visualizara claramente que es
asi, lo gque hicimos es definir los objetivos, en un espacio amplio, donde habia
dispuestas unas mesas. Cada mesa habia un departamento y todos aguelios
gue cupleran en la mesa, algunas veces era {odo el depaftamento y otras las
rW“""ﬂEW Spartamento ¥ 1os responsables de procesos, tenian la
mision de ir a los departamentos que trabajaban en ese proceso, y acordar los
objelivos de ese departamento. Yo espero y necesito ese nivel de contribucian,

ta gue habla culminado esie proced!n'nento de cumplir los
objelivos. Y esto en un espacio donde fuera muy visible, que rol jugaban los
Eapartamelﬂos y gue rol jugaban los procesos. Y eslo caon el tiempo ha ido
derivando a unas tarjetas de objetivos, en el que esta claro cada uno de los
objetives a qué proceso corresponde. De forma que no sélo ya el
departamento, sino gue las personas saben en su trabajo diario, de
hacerlo de una determinada manera, cumpliendo c¢con unos :

acordemos eh qué medida poder satisfacer eso. Por tanto. iban rotando de una
50 \gal'-'ﬂ 2

requerimientos y con otros pues esta contribuyendo a los resultados de c
los procesos en el que trabajan las personas, em oD

Esle ha sido el cambio mas dificil, resistencins a eslo, hombre, activas, yo creo
que ninguna, aclivas, ninguna. Pasivas si, en el senlido, en la tarea de animar,
y después casi empujar a toda la linea de mando de la organizacion, pues esto
ha sido una tarea, en la que el departamento de procesos y calidad, hoy e
mnuvacibn a@n la geahfm han lemdo que pcnar lodns SUs asfuerzos Y los aos

Il'Bﬂ"IDS tenido que dssllnar mﬁcho esfuerm que se cogcera esla habllo da
trabajo. ilizaran y se aprovecharan todos los ins en
ihamos poniendo a su disposicion para desplegar esta gestion por
procesos, pero creo que al final, lodo es avidentemente muy mejorable y
eslamos en ello.

Yo creo que sl es verdad, todo mundo tiene muy claro y ademas cuenta con
ello a lo forma de trabajar, que tiene qua cooperar con ofros departamentos
para conseguir los resullados. Pienso que el andamio esta puesto, la gente
lo tiene claro, pero probablemente las opertunidades esten en sacarle
mas provecho, mas potencial. Realmenie el potencial, los Instrumantos gque
tighen Na su disposicion To Tienen, falta pues esto

6.- En su opini6n, ¢crees que hasta ahora es suficiente lo logrado o se
tiene pensado generar un nuevo Impufso a este tipo de técnicas de
mejora continua de procesos? Si es asi, jcuales serian los siguientes
pasos?

En el tema, los tres principios gue han inspirado, y gque siguen inspirandc
nuestro snstema de gestian el de senvir wmpmnuso eE pﬂar de Ios audadanos

pefsonas En todos enos hay oponumdades de me;ora que quemos
aprovechar, que queremos desarrollar. En &l tema de los compromisos de
senvicio, tenemos gue seguir profundizando en gllg. Ahora ya tenemos
eslandares de calidad, en todos los servicios, esto ademas tenemos que

?Mm
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revisarios cada cuatro afios, para comprabar que son lo suficientemente
exigentes como para salisfacer las expeciativas, que logicamente son muy
cambianies, por lanto ahi tenemos que mantener siempre la atencian, de lener
los estandares de servicio bien identificados al servicio de los ciudadanos, Ahi,
las mayores oportunidades de mejora estan, a pesar de que tenemos un nivel
de cumplimienlo elevado de estos compromises de servicio, én algunos, que
entendemos lienen un mayor impacto con los cludadangs, tenemos que reducir
mﬁm
cumplimiento, podemos estarlo con algunos compromises de servicio, Y en

toros enlendemos que no, ese 10% de vanabilidad es un gap enorme gue
debemos solucionar

En cuanto al tema de la geslion de los procesos. hemos cambiade ¢l mapa de
procesos, o hemos cambiado ulilizando para dentificar, y defi inir los procesos,
urn loque distinto de lo anterior,

cesos. Un enfoque mas orientado a los resullados, ahi, &

es donde lienen su papel los cuadros de mando, queremos gue tengan una
orientacion mucho mas estratégica, desde el punto de vista de los resultados,
los procesos, y lenemos el reto esle, de gestionar mas las interrelaciones,
gestionar mejor el sistema, de aqui el tema del cuadro de mando ntegral, 10s
mapas esi‘ral%acoa"’:. @nlendemos que es 1a herramienia mas umpm'{an;a. Tuego
lenemos algunos procesos que son fealmente crilicos desde nuestro punto de
vista, an primer lugar, el de la gestion de las personas, porque como ya he

venlde diciendo, el de la gestion de las personas, es quizas donde hemos
tenidd, unos resultados menos salisfactorios, por o lanto, el tema de la geshion

de las personas, es algo que debemos revisar a fondo, y debemos de construir
un proceso de gestion de las personas, que atienda 8 nuevos Lerim S, 8
nuevos retos que entiendo nos mos de planiear. Por lanto, en este tema el 1

redisefio completo de esle proceso es uno de los relos gue nos estamos
planteando, con maxima pricridad.

Por lo que he dicho antes, por el principio de gestionar el desarrollo de (as
personas, porque ahl es donde creo que yo que lenemos que poner &l epfasis,
porque en el fondo y de eso estamos completamente convencidos, en una
organizaclén como la nuestra, en donde el coste o la inversion de las personas,
es casi la mitad del 40% del presupuesto municipal, y porque es una,
basicamente o que hacemos es presiar servicios, y en el momento de la
verdad de la prestacion del servicio se encuentra un ciudadano con un
empleado y muchas veces no es ei empleado mas capacnado. De manera
y ahl es dﬁnde ten drfamcas que poner un especlal enfasis,

Por ofro lado, en los procescs de semvicio, queremos y estamos ya trabajando
en ellp, tenemos que lener especial cuidado en los servicios administrativos,
entendemos que los servicios administrativos siguen siendo muy imporiantes
para el ayuntamiento, es clerio, que los Uitimes anos, se ha dado una prioridad
mas a otro lipo de servicios, de la persona. Que desde el punio de vista de los
ciudadanos, pues es dénde habla una mayor presion, una mayor demanda.
Quizas eso ha descuidado un poco los servicios administrativos, el de conceder
autorizaciones, exigencias, todos los aspecios mas de regulaciones, de
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imposicion de obligaciones. Y este es uno de los aspecios. en que gueremos
entrar en el detalle en el analisis de todos los proceses que producen este lipo
de servicios, seamos méas rapidos a la hora de resolverlos, y por otro lado,
manteniendo la misma seguridad juridica para los ciudadanos. que eslamos
tenlendo. Tenemos ahi que equilibrar la segurdad juridica con una mayor
agilidad cofi 1a lramiacion.

Bueno a mi le que me gustaria sefialar como comentarios finales, estos
sistemas de gestion que a nosotros nos han proporcionado unos beneficios
importantes, que los estan apreciando los representantes politicos, y que los
eslan apreciendo los cludadanos, y que yo creo que en buena medida, lo estan
apreclando los empleados, se vayan imponiendo en el ambito de la
administracion publica, que no nos detenga el hecho, de que hoy por hoy,
lodavia no tenemos esos modelos de excelencia que tanta utilidad tienen en el
sector privado, no los tengamos lo suficientemente adaptados para que sean
mas faciles de utilizar en la gestién pablica. Y por otro lado, plenso también que
esla quizas es la ultima prueba que nos haria falta pasar en el ayuntamiento de
Esplugues, que en el caso, de que hubiese cambio en el equipo de

gobierno, tiviera la conviccion de que debe seguir trabajando con estos
Ty mejorandolos, que esle yo creo que seria ya la
ultima prueba, para que realmente se entendiera que estos sistemas son

realmente Utiles para la cludadania y a la socledad en su conjunto.

¥R Yo s\Wimot  prequntar
o) Sen un pace %n.u-tﬂ\l-ll.
&\ San  un pwe Jpean

C\ Hda u‘s*ﬂ& (.tn. Ml“‘\
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Anexo 11b. Ejemplo de una observacion participativa no intrusiva codificada de
manera manual.

OBSERVACION PARTICIPATIVA NO INTRUSIVA
EQUIPO DE MEJORA: LICENCIAS--URBANISMO

AYUNTAMIENTO DE ESPLUGES DE LOBREGAT nﬂ‘\“ “ -
Reunion reafizada el dia 27/05/ 4006 fom “10

-José Maria: Bon dia. Estamos aqui como les comenté por leléfono para seguir este“ Comment [MPSBA]: ANALISES |
proceso y luego ver que funidades para mejorario para i

ad!udlc'.ar!n encontramos y partir de aqul desamollar nuestro porie infarmatico — -r‘
pueca hacer mas ;!?1“ loda esla larea no, esta @s una parte |a polra es la de los
lemente los (&1

recursos no, y evi 05 Negesarios para poder hacer esto y en eso . “. 2 dan et
estamos buscando el técnico de aclividades y luego tendremos que ver el soporte < u o
administralivo y si también hay que reforzario o no, porque claro porque en la medida "r" Kgs \9 x

que los olros desarrolien mas aclividad vemos que esa actividad que desarroldis gl f =
soporte administrativo pueda absorberlo ng, y €n eso pues estamos no, y lenemos -)'&m“-.us

que as un lema de las aclividades que es importante y que hay una acumulacion de
larea y que no somos capaces pues de dar las respuestas mas adecuadas nl en plazo
ni a lo mejor en otros aspectos no lo se

Enlonces el motivo de esla reunion, que no es la primera reunion que tendremos,

habré otras pero el motivo de esta ptimera reunidn pues es poder recavar uns ﬁ l e a-d
e : =) Hnalia
informacion iniclal de este procedimiento para empezar hacer un andlisis. a nosotros Trecako

nos seguitian proporcionando la informacion nosolros la iremos reestructurando, [a
inamos {rabajando y vosolros lo que nosolros vayamos haciendo lo vamos

avanzando han de ir validando y asl la vamos a ir trabajando, entoncas dicho esto eh

entonces dejo a Enrigue gue los ayudara en dingir la reunion de mejgra. Enrique si_ .. '

quieres explicar un poce en detalle el objetivo de esta reunidn.

-Enrique: En términos generales la idea es tener un producto final que sgria ohlensc ™ mq,‘!lﬂ
la secuencia completa del procesc en su situacion actual es decir como funciona @ SJ. }

horfta el procedimiento sin buscarle una mejora nada, desde que entra una sohcitud = SAve Lon P'c{qm\

hasita buscar un lermine probable no lo se, cuando se éntrega la licencia o

probablemente darle el seguimiento elc. y tener la secuencia en aclividades Cores ay
secuenciales es decir, paso uno, paso dos, paso lies, paso i i e c S
llegar al (ingl, pero es hacer después un diagrama con eso presentarselo a ustedes y

ver si esa gg 1a secuencia v ustedes validen §i esa Secuencia gs la que se opera en &|

dia a dia, en su trabajo cotidiano alld en el trabajo no, ese seria el producto de esa

reunion practicamente.

7
--José Maria: Yo treo que Enrique tiene mucha expenencia en estas cosas, viene 5]'-1;10. EEI_&;‘F’-!-‘@

trabajado desde el Proyecto Diana en los lalleres de mejora, vaya en mejorar la =lage &
o5 encuesion.

calidad de los proces

--Enrique: Bien, haremos una dinamica mas sencilla, que lo que haciamas cuando el
Proyecto Diana. Como veiés si me hacerlo . — 2
ENQoITOS0 2M0s escribiendo BCitidads

(103 L B 35 3Cl ggdes
-José Maria: Yo lo que no tenge claro lo estabamos comentando con Dolores antes
de gue llegaran vosotros porque Bsta claro cuando empieza hay una solicitud no, pero
cuando acabaria. Do ‘tfl\
--Ana: Acaba leoricamente cuando das el acla, ya en el acta esta comprobado y ya
esta,
-José Maria: Entendemos pues que las denuncias posteriores sarian olro proceso o
la incorporamos en el misme, porgue es ahi donde yo ne lengo clarc sabes. a)_:FmoLtfﬂ co

\)q\n\ct i u;.s-\ \Lm\hd“‘d —?ﬂ C"lto
Duen ola om eleps oL
=Sleiied 7
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-Ana: El expedlente@en una aclividad incluso con la nueva ley
incluso fiene unos pedidos para ir renovandola
--Alberto: Ya no £s como era antes ahora tienen unos plazes para ir renovéndolos y
luego tlenes que renovarle en el equipo o actualizarioc
--Ana: Porque normalmente o que pasaba se sacaba la licencia y tal, pero el mismo '?,“ \\‘_ kk;\ o
funcionamiento de la actividad comportaban modificaciones sea de maquinaria sea de La Ao
equlpos entonces no te enterabas nunca. 3‘““‘
—~José Maria: Para desarrollar el proceso de la forma mas amplia posible pues
deberlamos entiendo_incluir estas revisiones & incorporar no se como un sub- ab.‘l.q‘.““ ._l
tramite [as danunc_ﬁ;; EE Eara Racero completo

rto: A ver, una denuncia que puede ser fundada por un ruido o por una alean =
molestia y yo se que las maquinarias también con el tiempo se deterioran o que haya
habido algo que haya motivado una denuncia
-José Maria: si acabamos luego en un aclo de comprobacion
--Alberto: Bueno estamos montando aqul un cosa y no sabemos lo que es, sl (U estas
en un plazo es alge que no tiene razén de ser
-José Maria; con el hecho de (rabajar en plaza ya tienes muchos beneficios, que
ahora es |0 contrario.
=-Alberto: yo enliendo que lodas las fuentes estan ligas directamente a estas licencias
aunque la licencia después con el tlempo esa acla ya puesta en marcha diga pues a
cumplide con esa aclividad puesto que ya hace lres afos que esta gcla gsla puesla
en marcha y |a pueden impugnar incluse por la via legal, a habido una segunda acla
ya puesla en marcha y sigue habiendo una denuncia sobretodo en el mismo
expediente y en el mismo proceso y sl ellos impugna y diga no estoy de acuerdo con
esla licencla.
—José Maria: Ahora nos requiete identificar la secuencia de aclividades lengamonos
en cuenta todo [0 que puede pcurrr y pongamoslo en e mismo expediente. Las
aclividades si que son limitadas, sl W haces una secuencia si la actividad es una %cﬁ-@) ?mg
revision periodica o sea que la vas @ [Epelr PUEs penoqicamente sabes, es decir al
proceso sl que te queda complelo, peo lo gue digo es hagamosio completo. @
--Enrique; y después vemos la modalidad si hay una denuncia o no.
--Ana: yo o que harla es\hacer la cia de lo que es el expedi ue entrara
sin nada, sin ningan problema y luego analizamos las denuncias. { |. »da
--Alberto: si pero hay que distinguir segin el tramile &l programa, los dalos, (‘“‘W d
~-Ana: los datos son los mismos, pero haber hay u ediclo en general es el mismo frecs0
~Enrique: Que les parece si cemenzamos, ;Como lo litularemos, proceso de

olorgamiento de licencias? _____:ﬁfalhmio L‘

—Ana: siempre se nicia a parlir de una solicitud

—~Enrique: Vale se recibe una soliciiud ¢ Qué incluye la soliciud? frocaen

~Ana: la solicitud en general, bueno un proyecio. .

~Alberto: memotia descriptiva C € neceaspio W
—-Ana: plan de emplazamiento, justificacion de abono a tazas

--Alberto: planos de |a actividad, cuestionario. -‘"‘km?

~Enrique; esle cuestionario ;de qué tipo?

--Alberto: es como la memoria o ! proyecto, como un resumen de datos, -) &
—-Ana: es decir para que no tengas que leerie toda la memaria 0 én caso de dudas En \“.9-
aqui esla lodo sistematizado. \a Nopten =
Tawwr BT
& larh

Toalah [R5
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--Alberto: debes de considerar que estamos engg gambio guizd F % @ﬂa.pﬁa @ “‘t"‘)"‘s \
cuestionario este muy completo por que en su dia se hizo con 13 | ea de que en el H'\

futuro pudiera sustituir a la memoria lécnica en algunos casos.

~Enriquey paso_numero dos, una cuestién administrativa que incluye datos de =) Tz 2 “-'k
gravedad, eScriuras, NIE de 18 bersona que lo tramita. pro-igo

=Ana: la compraventa de local o el alquller

--Alberto: poder del representants o de lo Que sea, comprobante de vecinos, este es
olro tipa de licencia relacion de vecinos, basicamente es esto.

=Ana no hay méas.

=Enrique: una vez que sz recibe ia solicitud pasamos al siguiente paso del procesa.
=-Ana: Eslo entra en el regisiro general del registro pasa a la UJA (unidad juridica
administrativa - disciplina)

Enrique.- zque hacen ahl una vez que lo tienen ahi?

-—Ana: una vez aqui se habré el expediente fisico y se introducen los datos en el htolo

-Enrique: ;pero esa acta no viene ya en el regisiro? . No? Sig - km\L“b
--Ana; sl bueno aprovechamos Ios datos del registro y lo introducimos en la aplicacion,

~Enrlque: Laqui no lo dan de alta en un Sistema INFOIMALCE? _ . v w v — ve «= m

Ana - sl

~-Enrigue: el documento es el misme que despugs ulilizais con el expediente o as una

replica o lengis que velvar a aplicar

=Ana; no lenemos que aplicar, tenemos que completar los datos.

=Dolores;el_numero de registro de entradage vincula a un nuevo expediente. "‘) c“"’"‘\ a8 MQJN\‘
—-Enﬁqua:‘aﬁ';'u*ammnu_ﬁaams es completarla

--Dolores: es completar esa informacidn que nos Interesa del registro y ya la coge

para sequir el expedients Informatico

~Enrique! abro el expediente informatico

«-Ana: recoges lodos los dalos que vienen en el registro que agecés hay que cambiar

por que hay un problema entte el solicitante y el titular y abecés hay que cambiar el

nombre,

~Dolores: se completan los datos.

~Enrigue: ¢entonces hay una verificacion de ciena forma quidnes validan los datos

COMespondienies no7 S —————— - M

~-Ana: se validad que |a documentacion que apora esta correcta y completa,
~Dolores: |a documentacion administrativa eh

=--Enrique:. ¢aqui arriba no validan ningun tipo de?

—Ana: no, es que la persona que esta en el registro sl luviera que saber y verificar
loda |a docurnentacion que hay para cada expedients por que regisiran de todo,
-Enrique; entonces les parece si escribimos analsis de verificacion de los
documenios administratives y sl hay algun probiema, en este tramile escribo el
simbole de la decisidn, ¢ Vale?

—Ana: se le notifica al interesado y se tiene que subsanar las deficiencias que haya
-Enrique: ;s es s/?

~-Ana; ge hace Informacion publica se 3 ! * ekl 5; MW\
que los vecines, los ciudadanos sepan en tal sitio c\ dudadesd
¥ 5€ remile un escrito a cada uno de los vecinos afectados.

-Enrique: esto lodo le hace esta area, elabora un edicto ¥ se difunde un edicto.
£ CG‘“ :logwm!L- 7

=Ana s
--Enrique: le vamos a poner enlre paréntesis a los vecinos afectados.
0

. u\lJb t.\ L S0
@ C'U Stm\:::\nam ti‘h \Q- 'le_.NQ
6. NP ?
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--Alberto: se hace en el tablon se cuelga el tablon y a los vecinos colindantes se les

envia una carla directamente a los afeclados

--Enrique: en el tablon municipal @ EL"-H\-Q)"

—Dolores - y & mbién se pone YR8 2O

--Ana: y cartas a los vecinos diciéndole que se va a instalar y se va a ir tramitando

esie expediente.

--Enrigue:/ todo esto lo hace un técnico de esta area, no?

~Ana: sl, a mir de que ya se ha podidg hacer o del edicto y las carias los veginos } Tlazo ﬂ_‘%“
tienen diez para hacer alegaciones

~Enrique: los vecinos lienen diez dias Pra responder a una alegacién, jentonces

aqul nosoliog gsperames? ¢ Creen que esta aclividad agraga valor al proceso? ——2) T ‘"\L‘ e
Ak E&l *

~Alberto’

-Enrique: TEPETATOS una posible alegacion de ellos,
--Ana: tedricamente lendriamos que esperamos a gue pasaran diez dias a que la g};‘ﬂq
. 5
alec o

e W E L

vieran los vecinos,

--Enrique: pero practicamente jcomo sucede?

--Ana; la pasamos a informe urbanistico, se envia a informe urbanistico. o o ?
--Enrique. ,Como e e b e e o

--Ana: coam:m se 1o pasas, como no usas la aplicacién que tenemos. pescso
--Enrique: pero eslo liene que ver mucho con los procedimientos porque @so es muy

Impertante para el proceso, por que puede ser a través de un mensajero.

Dolores - |0 que pasa es que estamos en la misma planta ella misma coge y los pasa.

~Enrique: 10 misma agarras el expediente y se lo pones en la mesa y haces un

documento interno para que ellos 1o reciban

--Ana: no, lodos los expedientes astin dentro de una carpeta y en la parte intenar

aqul en la lzquigrda pues si que ponemos en que punio esta cada expediante, le dicto

an que fecha se hace y cuando bajar a alcaldia las firmas.
21 T ey Conted doenrantal

~Enrique: las cafpetas gg | g%qu @;Eqﬁ
--Ana: y en el programa informalico también se pong ese expediente y a quien se 10 g\ E *
hemos enlrega'Eu. . 5 p‘m‘L‘“
~Enrique: ningun documento inteérmo que diga yo 1e lolg entregado,

=-Ana; todo estd suprimido por que si no.

--Dolores: ledricamente se debid hacer asi, pasas y tramitas el informe, y esto se

sigue asl.

--Alberto: Eslo se sigue asl, de manera informalica

--Ana: De manera informatica sl

—Enrique: Ana tu cargas en el informe urbanistico el seguimiento en la aplicacion.

--Ana; Desde que Iniclamos el expediente hay control de donde ssiadisicaments, ¢ Sa no
bueno ue se puede perder.. (RISA) Bueno entonces el técnico que hace el c 'Cn t \q
informe urbanistico 1a, y dice que hay que hacer con el informe.

--Enrique: ¢ El técnico se hace un andlisis? UhiCade
--Ana: £l lo que dice es dénde su Ubica esa actividad, y como esta clasificado. Piyen ?
--Dolores: Bugno mas de ue te dice Ana. ie comento el técnico dice si =
asta en una zona de adif a @n un area disconforme, sélo mira la parte fisica, gy ~

i) 2 ¢ Todon Carepeundan

--Alberto; Si, si |o mira la finca, no mira la actividad comercial, y sélo dice qué A{ 1%“\
calificacion tiene, E| hecho de gue le hayan dado e! proyeclo, es porgue hay un plano
de emplazamiento, entonces para gue ella (Apa) no lenga problema algunc. Sifo TOAND [ d

tuviera podria ir al plano de emplazamento a revisar donde esia el local. Pero )
estrictamente. ni siquiera se le debe pasar al expadiente. se le pasa e expediente, por precng
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'si puede haber algun problema en €l empiazamients. solo mira el tema urbanistico, ?

nada mas. Resr a8

~Dolores: Ya, ya.... - CJ'“‘\“ n&‘-‘. !

~Enrique,_; Como lo escribimos en e| diagrama de flujo? = S d n‘ &Lmu\-g
-Albem:w. T p— -0 VRS L N Bl
~Dolores: Enfonces aqui lenemos ungs modelos de informes, es decir, lenemos los e

de modelo es.

~Alberto. Nos dice por ejemplo este es un M2, un modelo 2. _C‘,,.,o %“h
-—Enrique: Entonces ¢Como lo explicamos aqul en el diagrama? =) <

--Dolores: Indica el modelo, el pal%n. ®l modelo de ar'rfu%e. Y devuelve el expedienta
a la UJA (Unidad Juridica de Administracion), a Ana (RISA)...Quién es la que prepara
al informe flsico, sobre el tipo s6lo liene que cambiar @l nimero de expediente, el

titular, y la calle, eh.
~-Alberto: La aparejadora solo afiade.

--Ana; Yo si que hago en el modelo ella me diceylo aftado a ese expediente en el o
medio Informatico, y en el Tsico LR S

--Dolores: Ya a ver, en el caso de que perdiéremos fisicamente un expediente lo
podriamos a volver a reconsiruir en base a lo que hay en el informatico,

--Enrigue: Lo diagramamos comp alta del medelo en sistema informatico, antes del
informe Informatico, y también en el fisico, Lno?

~Dolores: Se imprime y sé pasa a firma del lécnico, para que efla confirme. Y el
1écnico lo firma.

~Enrique: ¢Esto cmo se hace a detalie deniro de la oficina?

--Ana: Haces lres o cualro, o hay veces que hacemos 20 lo acumuld, 10s hago, para
poderlo pasar aclividades para que no quede en el expediente, pero claro, tambien

depende del rabajo que ella lenga. -
--Dolores. Porque ademas puede que lenga un mogolion, .) 6\ 'L!\NL Us
=Ana: En el momento que ella pone &l modelo te da acceso rapido. \ 9 '—4\‘ »

--Ana:;s& ella_lo firmagy ya de ahl ya no vuelve a la uja ya pasa al Wcnico de
acllvidades |o entrega ella,
-Enrique: que, jeres tu Alberlo verdad? J“ &mdﬁﬂmﬁ

Alberto.- es llegar ella firmame esio y tal como esta la recojo.

--Ana: yo s que hago ml geslion de si lo tenia colocado en margarita o lo tenia
pendiente de hacerle alguna, Margarita es Ia técnico, entonces la pasa a &l y yo si
controlo en donde esta el expediente y luego pues si se lo entrego a el pues ya,
—-Enrigue: Io entregas a la UJA ¥ la UJA se o enlrega a (como se llama?

--Alberto: al técnico de actividades, v luege me teca a mi yo lo que hago es mirar &l
expediente, ta propuestia es.

--Dolores: tiene gue validar el proyecto revisario que cumpla toda la normativa

--Alberto: ver que si lo que me piden es admisible 0 &s para denegar no se puede C
autorizar, validar la propuesta o denegarla S —M

--Dolores: o pedir subsanacion de deficiencia

—Enrique: o cabe la posibilidad que no este complsta la documentacion o que falta

corregiria subsanatla pedir aclaraciones.

~Ana; con &l no primero, No

--Alberto: si es un no de gue a Iravés de una cosa no se pueda utilizar digamos que
urbanisticamente o normativa o se puede aulorizar es denegar ia ficencia.

—Ana: hay actividades que por la calificacion del suelo o I finca que tiene ya no cabe

@s decir. en una zona residencial pues no pueden poner he. L2

modelos, como tan bien ella esta colapsada. entonces nos pone en el informe que tipo v \NLu-k\
g‘-\e. :
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- Alberto: me piden unas oficinas, unas oficinas privadas y no Bn una zona
umnlsllmrww D Comeplimante oo \a L-xm\h\d (MM\

--Ana: eso es para denegar inmediatamenie.

=~ Alberto; no progede.peclay, algunas personas quieren negociar pero de principio

no procede n o cumple por ley, por normativa, por lo tante yo hago un informe de

denegacion.

~Dolores: ahora puede haber olro no que sea

- Alberto: independientemente de eso se pasa a UJA entonces hay olro no gue es el

requisito que le he entregado que veo gque no es suficientegemente caro como para

poder darle la licencia y valorarlo y pido aclaraciones y veo que hay deficiencias. me

has presentado no se he pedido que esta adaplado para minusvalidos y vea que me

han traido un no se qué y esla mal y no es correcto y escribo en la hoja  deficiencia,

hago un informe, hago un informe y digo pues eslo no es correclo por eslo, por eslo y

por esto yo s| que hago un informe fisico y firmo y luego se los paso a elflas todo eso

va a UJA luego hago aclaraciones de que la licencia se conceds, es decir, si es

correcta ?gg un informe_de O{BEEBH‘IIB'I‘IEF de licencig, luego se verlan las Imﬁ}gmk "\L-l"
posibilidades, no es isible bueno si s admisible pero no esta correcta le falla mas

datos o si que es admisible te puede dar la licencia

~Ana; En lodos los casos el expediénte vuelve a 1a - m——— (Y (qece 92 Can

- Alberto: lodo el expediente. ‘

--Dolores: lodes estos informes se han de colgar a la aplicacidn informatica -
--Ana: despues de una lucha.

--Enrique: es un subsislema, bueno un aplicalivo gue es posiblemente compatible
con el Radar por que el sislema cperativo es el mismo. Bueno entonces ahora
astamos con Ana

--Dolores: no, alipra estabas conmige (risa). Entonces yo miro que informe ha hecho ok.

an cada expediente depende que informe ha hecho ya sea escrilo diciendo que a de

subsanar todas |as deficiencias con el téenico, sobre el modelo este me envian un i C-h.n.‘t @
escrito 0 es que es para denegar les digo gue.

- Enrique: analizas la respuesta

~-Dolores: exacto -

== Alberto: analiza y determina el tipo de informe que se ha de tramitar.

-~Dolores: la repuesta a los solicitante y ahi puede ser que le haga un escrito
diclendo, lo que has presentado no s& puede admiir, pero @s un paso previo a hacer

la resolucion de denegar, es decir directamente no puedo poder negar le lengo que
decir tado lo que has traido el informe es desfavorabie por lo tanto la resclucion sera
denegataria. pero hay ese paso previo por si el quiere hacer una denegacion yo que

5.

- Enrique: /eslo lo haces tU o Io hace Ana?

--Dolores: no, una vez dicho &l modelo lo hace ella.

- Enrigue: entonces U das inslrucciones para que alguien lo haga.

-- Alberto: instrucciones incluso un borrador,

--Dolores: hemos hecho una serie de para que solo sl hay que cambiar. «=* -
- Enrique:"entonces se e 1aboia Ta respuesta, 0 eres la coordinadara ;verdad?, y
Ana serla como |a téenica adminisirativa, bueno serias tu la administrativa bueno
serias I |a coordinadora adminisirativa y la administrativa nada mas para identificar el
movimiento del programa.

--Dolores: esto en cuanto 2 los dos no es gecir

-- Enrique: a los dos no, se elabora una respuesia en el caso de las negstivas no.

G Vealior g exst? excaso 82
Volidaseran?
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directamente a |a junta de goblerno pars resol
om ) y 4|
pasar por la juma de goblerno.
— Enrique: enlonces preparar acuerdo de resolucion de aguella resolucion que va a
pasar a la junta de gobierno, de los que pasan a la junia de gobierno.

--Dolores: y otro paso es pasarios a la pgnencia {écnica ambiental. ) os d\- ¢ TAcLAC ?

- Enrique: eso seria oiro lipo. . .
--Dolores: sl L) ,_S\.Qq. un pretey

ot = = § -

== Enrigue: esos son lo que no van a |a junta de gobierna directa. e ,| 2.
--Dolores: exaclo degpende de la licencia es la ponencia, i > Q\
- Enrique: eso, ;jquién lo decide? p“;oa‘-tm

~Dolores: no, va por ley, la licencia determina cual es el anexo ya sea el anexo uno,
dos o (res depende de que anexo. M?r
~ Alberto: [a licencig determina cual es el rAMIle ZSBQUIL ~+*+ ~= =+ v v v =2 =7 b e
—~ Enrique: pero al final a e va esla ponencia lécnica, ja donde va esla Qe ‘\
He

resolucion? L U
~Dolares: nosolros, s& creo la ponencia técnica ambiental por que Ia m ni:
relevi que lo podiamos hacer |1

- Enrique: a, ustedes mismos WLLAL b
~Dolores: s| no tendria que ir a la |ammder v cepende de que tipo de actividad que

€5 esa ponencla lecnica le hemos de mandar fuera de la llenera litad para que ellos lo
clasifiquen lo analicen sin |ntervencion previa,

== Alberto: lo estamos haciendo un poco en general, luego hay un tipo de actividades
que vamos dajando por el camino porque no existe compatibilidad. aunque luego
enlre a ofro tramite eslo es muy general,

Dolores.- eslo es para licencias, el ceriificado es otra frecuencia

-Alberto: gsto Incluye también otro lipo de licencias

-- Enrigue: Entonces este ustedes mimos analizan pero podria haber cambios que se
irlan hasta la Generalilat

-Ana. y hay,

--Dolores: el anexo unc y olio que a de ir a la Generalital W
“Endqua:sgﬂgw?_,” 20 e B e i N el procago
-Dolores: Dos, Uno.

- Alberto: el anexo dos va directamente.

«Dolores: bueno si.

= Enrique: cuando es aqul directo terminando esta pare de la ponencia técnica si la

aprueban,

=-Dolores: Aqui se hace la convocatoria de la ponencia se hace el acta de la ponencia

esla.

- Alberto: se hace una convocatoria escrita fijlando dia y hora para hacer esla

ponencia., . w
\ay o

—Dolores: convocatoria s& hace la orden del dia y el acta
— Enrique: todo o hacen ustedes. l s p aft
~Dolores: si °Lm CapAd.
- Enriqua-?na! a!gul&n mas Involucrado o nadie mag.‘, -’) O‘E‘. E
--Dolores: {enemos fantes pero oe © No es el caso.

- Enrigue: es por si hay junta da trahajo o por si hay que sustituir ng
~Ana: Si. Y nosolros como siempre tenemos.
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-- Enrigue: se hace la convocatoria se hace el orden del dia y el acla y se lleva a cabo
la reunion,

~Dolores: se |leva acabo la reunién y se hace &l acta

--Alberto: se hace la reunidn a comparecer dos horas aparte

-Dolores: entonces después de aqui ya se hacs la propuesia de resalucién 6-’-\
-- Enrique; ya se hace otra vez la propuesta de resclucion para pasar el acta LU (JossA
--Dolores: A 13 junta de gobierno. esio es la licencia de la actividad, “Fasos - o \Q_ Al
- Enrique: 85105 pasos son préaclicamente necesarios por gy o =) s B

- Alberto: &, &1, promio 'gté"'a

=-Ana: as que lodos 10s SUREL grfoms los hemos ehminadg 9'_? \a Mﬁ.

- Enrique: sesta es Ja licencia de gobierno? oRas g,

-Ana: la licancia de actividades, de inslalacion "\.‘l-.a

- Alberto: licencia de instalacién o de implantacién licencia de implantacion de do < M
actividad, no es |a definitiva eh -

--Dolores: entonces en ese acuerdo. O Nd.ﬂl\)
- Enrique: esto sale de aqul no, es aqul donde elaboran el acuerdo la va en la '{f ’ =
resoluclon, 50 icam licenci

-Dolores: exaclo gs |a propuesta y luego eslo cuande pasa a la junia en secrelaria ya
lo convieren en acuerdo y dan las nolificaciones al inleresado.

- Enrique: jon secrelaria? I

Dt sei'. en‘%g_gm'wia_, -2 0 gt Lu'.ngw\u

- Enrlque: secrelaria o conviere en acuerdo,

-Dolores: En acuerdo, hace las notificaciones tanio intermas como extemas y los
canificados.

- Enrique;¢ estos cerlificados son eslas licencias?

~Dolores: sl, 5 lo misma 4

Enrique.- ya formados por el alcalde y todo. 1{.«& ntl\ﬁ\
~Dolores: firmadas por &l secrelano j_i_ ered

- Enrlquo;*ga_maw%muﬁ- 8
~Dolores: Ahaora de firmas y lal no te eh dicho nada.

- Enrique: ha bueno, pero aqul termina esta parte no.

-Dolores: s, ahi la notificacién esta la firma el secretario

- Enrique: el secrelario del ayuntamignto.

~Dolores: y la propuesta la firma la presidenta del area

-~ Enrique:) Cusl propuesia?

—~Dolores: esa que preparamos arriba para que vaya a la junta de goblemno "
-~ Enrique: A esa, la resolucion

~Dolores: la propuesta de acuerdo esa la firma |a presidenta del area COA\QUM

-~ Alberto; Es como lo que dijimos en la siguiente, es valdar el esquema que f \c.\ Wh&

hagamos, pero anies de hacer lo nos pasa una copia, sl y asi vamos avanzando,

—Ana:.ﬂwmﬁmu @
- Enrique: exaclo vamas hacer un diagrama de fiujo con los participantes al detalle y

se los pasamos a ustedes, y validan si esa secuencia es la correcla.
—~Dolores: el acta la firman todos los componentes de la ponencia.
- Enrique: ;el jefe del departamento me dice que firma la propuesta?
—~Ana: la que firma la propuesta la firma la presidenta dei area.
liL o

-- Enrique: ¢ quién es la presidenta del area?
—-Dolores: entonces a partir del quinto es gue las notificacicnes, las externas se

- Ana; gs un politicoy = Srubed canotes PO
envian por correos cerificados con acuse de recibo.

5 - O a0 \Qﬂ.
@ C.Gs}“'tﬁ*oi" u*\q Cethﬂks\l"ﬁla?
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= Enrique; pero esto no es ingerencia de ustedes, es de secratara.

con el acta vamos direciamente, las internas van por correo internc eh,

recibo (gual que archivar Ja larjeta rosa | JEJS, ¥ 'as internas también a quien va
mmmﬂi-

~Dolores: bueno a partir de que lo ha recibi

--Dolores: ella nos deja para correcs Por que si tendriamos que subir arriba nasotmat - th 9) QGM-B

=) Oew cante
~Dolores: la notificacién del acuerdo de |a licencia de Ia junta de goblerng, este

acuerdo hay uin punto que dice que tiene dos meses para traer una documentacion i?m e man

para poder dar el acta de puesia en marcha es decir has cumplido lodo, para que
arranque,

que esla buena para lo que el nos pide pero tendra que cumplir fas medidas que el
proyeclo reflejaba mas las que nosolros consideremos necésano entonces el tiene
dos meses para ndoptar esas medidas

-Ana' queda condicionado.

« Alberto: Queda condicionado Quieres Ia licencia pero lienes qua qumplic estas
condiclones o eslas normas.

-Dolores: A cumplir las medidas correcloras es decrr eslas dentro de la normativa
pera para poder cohabilar con Ja vivienda o el entorno.
= Alberto: llenes que na serie de med

== Alberto: [a licencia que el presenta solicita nosotros fa validamos le decimos que s-l L‘ l @

gandiciones s con

do licenclas con una

Sl . ) Ll ‘
cuidado por que eslo pare mplio. abecés se a da \
Sane de LW&'ﬂ'ﬂlﬁ'!'i'ue sulp se van“ca una sene de condiciones que lienes que g qhsd

cumplir si no cumples esa serie de condiciones NG es admisible digamos que le quede
claro al titular
== Enrique: son como oficinas creo, como ayuntamiento espera a que él le notifique

=Dolores: se ha de controlar enlances des de Ia uja Ana controla esa plazo "ﬂ T L‘
ceng MCp

~ Enrique: =7 Cordvrel Vo
=-Ana: |o haces como podemos cada seis meses o lo que sea cogemos todo lo que
haya atrasado.

== Alberto; hemos estado 6 o & meses y'si no nos dicen nada pues.

== Enrique: se muere ahl

== Alberto! no, no, no.

-- Enrigue: me reliero que muere, ahi que acaba.

suslituye ala pita y que tenia un itinerante ¥ tal se ha empezado a reclamar desde ol

~-Dolores: Ahora que hemos tenido personal por que ha venido la persona ‘4“3& ﬂuq emnul
<

ano 98, 99,2001, 2002 al promge’
== Alberto: desde el 98 al 2005 quiere decir que no es cada seis meses,
= Enrigue; todo esto no esta entonces en el sistema informatico. c 0 ea q_\ Lnl'ﬂn.

--Dolores: No, esto es una segunda pare que se ha de pedir para gue

-~ Enrique: Es a parte que dijo Joss Maria.

~Dolores: si es mejorar esa aplicacion ampliaria.

- Alberta: es decir es un aviso de que esta aclividad se ha pasada &l plazo.

- Enrique: ;ahora mismo no hay hada? No es para crilicarios es para saber como
funciona.

~-Ana: si th en un expediente concreto quieres poner un viso recordar una cosa
concrela, recordar dos mese o tres meses si que puedes paro por norma o sistema
no le dice ojo que hace dos mese que se les dic Iz licencia y no hay documentacion,

@ C.Jns .lltl-l\unt Corno CI‘OJoeL!th\\L}
veden \Wlegcel wn Yn protaae
& \\m\un\\:lu - dcensoeceq | ?

doa H‘Q.n-lgl
ido la notificacion i LEI'\ e xeoya ?

18] ?

A\
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—-Dolares: hay datos por que va anexado una agenda que dice (al dia avisame que
pasa algo en este expediente, no es una alarma de que oyes a esie se le a acabado el
plazo.

«~ Enrigue: puede haber muchisimos ademas no.

- Alberto: si, si claro, y si ademas es un expediente confiictiva 0 hay un problema
especial lo que haces es marcar un calendario directamenle tal dia tal hora cumple tal
-- Enrique: mientras 10 estés operando airas con el 65 imposible que.
--Ana: claro.

~Dolores: aqul hay un punte bueno

~ Enrique: como ¢ cuanlos expedientes pasan por agui? « e==—"""
-= Alberto: bueno %57111' Tmesa pam%s menos 140 expediantes

--Dolores: tendrd 100 al menos
=-Ana: yo en mi mmenia unos treinta expedientes. ¥ D s Canaen b\ Mtsare
--Dolores: no, pero todo los de reclamar dal 84 o0 tnlu’as e pretatoy

-~ Enrique;, cudntos calcularemos en un mes que pudiéramos procesar asl?

== Alberto:\eso es Incalculableyhace lres anos se esluvieron haclendo esludios de
asle lpo y bmm:a_oqﬁg gentes de recursos a calcular y con todo lo que se
tardaba aquello era impugnable

-- Enrique: nada mas con el fin de tener un dalo si i lienes 140 mds o menos debean
haber unos 50 que enfren. =,
--Ana:i que se te pasen por ejemplo al mes quieres decir,

- Enrique: o por ang.

~Ana: es que por ejemplo hay semanas que pasamos B expediente otras pasan
cualro y olras pasan doce o quince,

== Alberto: depende de las denuncias

~Dolores: en este momento ahora depence de lo que pueda informar por que de
hecho de estos 140 que llenen.

=Ana: yo creo que hay mas de 140 LAlberto?

=-Dolores: i tienes mas de 1407

= Alberte: una parle son las licencias mas 80 o 90 si debo de tener unos 300.

«Ana; unos 500 franquitamente jhombre!
= Alberto: 500 se me hacen mucho. =73 B‘tu\cp. wE QJI.AC& N‘L*ﬂ-‘ﬁ\

=-Ana: vale me equiv
- Enrique:/aqul terminaria el proceso? Hasta aguil
Alberto - No.

no
= Enriques iajls &l procedimiente de esla larea, g Crees que sea necesario Ana? LESL‘“O'?LJ“*‘ < ?

--Ana: Si, a parlir T

=~ Alberto: ahora la pelota esta en el tejado dal titular que ha recibido la carta y tendra
que adoptar las medidas correctoras.

--Dolores: Tedricamente a los dos meses tendria Que decir, ya lo he cumplido todo y
solicito el acta de puesta en marcha.

- Enrique: o sea una solicitud

--Dolares: una solicitud de acta de puesia en marcha acompanada de certificado final
€ instalaciones

--Ana: una solicitud con cerlificado final de instalaciones

--Dolores: mas la documentacién que se le haya pedido.

== Alberto: segin el caso mas de 45 que complementar. Eslo lo podriamos poner
come descaldo por Gue no siempre las ligen 1o cual antonces genera decirle, oiga
usted.

-- Enrique: sen dénde lo prasenta?

axsd
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--Dolores: en el regisiro.

-- Enrique: nuevamente entra al regisiro y del registro te lo envia otra vez a tl,
~Dolores: exacto, a mi y luego. yo a ella

— Enrique: bueno a la UJA Todavia puedes temer soliciludes de olro ciclo ,no?
Puades tener soliciludes nuevas pero también puedes tener solicitudes en el otro
ciclo.

--Ana de diversos lipes.

-- Alberto: eso es muy continua,

--Dolores: entonces una vez que esta en la UJA tiene que buscar el expedienie.
-Ana; todo eso es al principio no, buscaremos el expediente de referencla lo
asignariamos y lo mandames al técnice de actividades

- Enrique: ti haces olra ves el analisis practicamente, bueno buscas el expediente y
lo asignas.

--Dolores: buscas el expediente y esa solicilud la vinculas a ese expediente bueno la —R'k
asigni a ese expediante. & pocs
- Enrique: y tambilén informaticamente
Dolores - si, informéticamente.

-Ana: Unicamenle lo ponemoes lo primero al abnr para que vea que es lo uimo que L“\ ¢q_\

ha llegado y eén el expediente igual se pone una referencia he, instancia o certificado o

documentacion requerida o comunicacion de un c¢ si es que dejaran de hacer una procaio o
actividad. oL

- Enrique: notificas el estatus por lamarle asl o la situacion en la que se encuenira sl . 1‘“ *‘
es un ce

--Dolores: en que, a si, en el programa informatico para saber que esa es la instancla,
sl pones eso solo no sabemoes que es

- Enrique: s nollfica el estalus no, en &l que se encuenira.

- Alberto: no hay mucho estalus pero a veces s& dice

-- Enrique: aqui se notifica el estatus en el sistema. (Este expediente es el mismo
que en la solicitud?

--Dolores: si, s '?o.scm\‘e kmm

-~José Marla: eso si {e lienes que aclarar mas, si que §i le vas a aclarar mas te llevas =) -

las hojas. ™ - agey

- Alberto: digamos que ese expediente es comoe un DNI para esa aclividad.

~Dolores: entonces ya una vez hecho esto lo pasas al téenico de actividades. :Dg

-- Alberto: lo que se hace es una revaloracion si lo que ha lraido |a justificacian es é*

correcta,

- Enrigue: verlficas,

- Alberto: ygificacion de doGuenladi @ Cleck Teman
--Ana: inspecc 0S. s
—Alberto: si es correcla puss esla pendiente de hacer la inspeccidn, si es s, si los

papeles estan correctos y & permile con eso decir pues puedo haces |a inspeccion ¢

PUES INSPEcEiono. Cs \
-- Enrlque: bueno pero le ponemos un simbolo de relraso, porque puede ser que \~ S
tardes en hacerlo. A

- Alberto: Glimamente gs bgslante dyro porque piden una serie de cosas, y lgs

lecricos no_tienen mu%o liempo para [esponder piden a lo mejor un contrato de ! ) 'R-\-mo
imiento & un estudio acustico y no seé lo frasn, antes si cuando pasaba esto iba

y rectificaba ahora ya no voy hasta que no tenga fodo no voy.

- Enrique: o sea hasta gue no este complela la documentacion. si es uno f_ﬂb\ “0
podéis? -F\ L
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--Dolores: a la UJA
-« Enrique: sl es un expediente ino es a traves de la UJA?
--Dolores: pueden haber deficiencias que. &s decir si hay si, la documental esta bien \
si hay sl, 1u puede ser gue liene todo comrecto o hay ofro. s
== Enrique: hay otro informe segun el gaso que encuenires. 2 ul-'o dons M}tg (-e
-- Alberto: entonces a eso le llamamos acta desfavorable. -
--Ana- 0 acta fayorable o desfayorable
-- Enrique: v aqul cuando haces la verificacion del documenio se genera un infarme.
--Dolores: sl es mas, pues vuelve a la UJA se hace un escrito.
-- Enrique: si esla mal hacen el procedimiento de la UJA y pide el informa y 12
natificacion al.
--Dolores: entonces hacemos un registro de salida que se vincula al expediente,
- Enrique: sl 5 un no va a la uja se hace una notificacién que manden nuevagmente
la documentacion que hace falta y se regisira de salida
--Ana; fisicamente y cuando ya tlenes el numero asignado lo vinculas a ese
axpediente Informativamente, para que conste que ese documento ha salido en tal
facha con el numero \.
-Dolores: y sl es si e recogen firmas P N
-- Alberto; {e fallb decir que se genera un d ue es of acta, acla favorable 10_,- Q“‘N o
firmo y lo pago a fimas. e = Lﬁlﬂd‘“
-Daolores: eslo lo firma el técnico de actividades. la presidenta del area, el alcaldea y el
titular Cr peniassa
--Ana: y el litular cuando viene a recogerio. ‘lﬁ.\u;’tor LTS
- Enrique: entences es eh, el técnico o firma d
- Alberto: no @s que se hace un escritc mas ia misma acta que yo genero despues e uac
sirve para todas las firmas
-« Enrique: el acla favorable o desfavorable no lo haces en el,
-- Alberto: no si hay alguna cosa levanlo un acta autocalcable, pero el acla digamos
diclendo que es correcto lo proceso en el ordenador
-~ Enrigue: no, buen yo lenia una inspeccién de campo de que el acla se hacia en el
lugar donde esta la actividad %\ﬂ‘lﬂh e
- Alberto: no, gg_eqn la inspecgl S ;& son desfavorables se =" ¢

puede notificar le hago un acta y puedn pcner alla conar eslo y eslo, y I hay mucha
cosas que estén mal levanio acla diciende se informara y luego genero un documen e}
mas Que nada para que no.

- Enrique: o sea al Inferesado le debes de dejar un documento no.

- Alberto: una copia, ya se le informa oporfunamente, le dejo una copia de mi propia
acta ya después yo hago mi informe de falia esto, esto, eslo y eslo pero si es cormrecta
ya no dejo ni acta digo esta bien esto esta correcto pero el acla cuanto llego ya la
hago.

hasan ingproreted
h_o.:;:.?

--Dolores: y cuando estan con las firma se Je avisa que se esta ramitando, cuando el Uhxt'lﬂl .l
acta esta firmada por todos ella Ana la UJA liama al W y lg dice ven a recoger el ==~
acta. cedod o0

-- Enrique: estas firmas ;como pasan a firma?

--Apa: con un sopre porta firma.

~Dolores: luego hay esa liamada, &l viene firma y tedricamente adios muy bueno sl
no al archivo. Hay también un modelo poresue si no nos han dejado teléfono o no nos
contestan o hay dificultad se manda un sscrilo que dice ciga presentase a recoger el
acta,

- Enrique: jnormalmente es via telefdnica?
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~-Alberto: si, por gque al interesado han deseado lener esta acla y son ellos mismos
los que van llamando y en cuanto les dices ya tienes el acia pues vienen enseguida a
buscar las por necesidad por interés propio vaya. ’E’\ K

--Dolores: \haber sequn la normativa tendriamos _due hacerio por g%‘ o siemprg = Ja {.‘\t\"‘u‘h
decirle Fue ﬁﬂa 2 fecogerioero como va [odo Como va pues y como despues ya o M&o o
fmado por el pues ya sabes que lo ha recibido. e e

Alberto.- el titular es el mas interesado. \8% e"mt
-- Enrique; claro después de las vueltas que da
--Dolores: este es el normal, \a M

-- Enrique: aqul concluye hasta el que.
--Dolores: hasta que vengan l0s cualro o sels anos que le toca fa revision

-= Alberto: pero a parlir de este momento la aclividad puede funcionar, hasla eslg

omento en (e Iy HE CRttl, "o ~ wye le v ida s ®ua -Lq«.h?
— Enrique: ¢ ol [Eabe 50 noticacion == & “SM"'“ w .
- Alberto: si, es muy imporiante la notificacion, por que el titwlar firma el acta é_‘a._u sur alg:
Dolores - y es el que se lleva el acta X ALY
-~ Enrigue: firma el acla y se liéva el acuse, en este caso el fin seria firmar el acta e QN“LN‘?'

Iniciar la actividad.

José Maria - es importante lo de inicia la ammdad.wwwﬂ‘ @
" !
- Enrﬁua: agul comienza la actividad. =D Thra e M LQ m“
-Dolores: eso ledricamente

- Enrique: aqul termina el procese de elaboracion de Ia licentia y conuenzg el otro
no. | *) Enloa ea preaor
--Dolores: & Inicial el conlrol de esa revision gque vendra a los cuatro anos.

-José Maria: después es el Inicio formal

- Alberto: en cualro afos hemos hecho dos que yo sepa, esperar hasla que tuviera

@l aota,

José Maria - siempre hay algun problema

- Alberto: las denuncias podria ser en un sitio determinado lo haremos en el anexo

3.

Enrique.- es la que me decias |a licencia de aclividad

.- Albarto: todas son de actividad, ahora por normativa por una ley que salio en el 98

en la Generalifat hay diferen s de licencias en funcion de lablas. =G t.‘..‘.q}
- Enrique: paro eneral siguen ese mismo pr imiento, en general,

~ Alberto; hay unos documentos mas en grupos o en fila hay documentos aparte que.

~ Enrique: pero lodos van con la UJA van contigo m Ls %SP

-José Maria: igcion bre Io misme —)
--Dolores: sabes gue le he dicho sobre ﬁﬁunos si es de anexo dos unc o de la

Generalitat pues previamente en estos casos, el anexe dos ante pedira antes de pedir

a0 \lm‘“

la licencia el certificado de compatibllidad o sea en el proceso de [0 que es I¢a licencia

£5 es0. g % e l&‘l\h“"w
--Ana: eso es en cuanio a las licencias, Loy T = = L 7
--José Maria: podriamos armar este no y luego....... =~

« Alberto; y después sobie esle afadimos las variaciones.y Tambian
podemos analizar gue nos ay :

mina NOCD 06 TA2Dal0. -—‘)U .l_.-
-—-José Maria: Puss bien les agradezco su participacién y SU 8poyo. Nos veremas en la °£0ﬂ & pAr

proxima fecha de reunion. Gracias Efrique por o apoyo. Endgue trapscrbind g Miorar
proceso y cuando esté en limpio se los enviara para su ravision.

o L alL
2N @ s S Qt“m Jd TDA a\ I | £8lberts Leare

\
de_ rnorsere Mishemilica ? :&‘:: “::-“3

bolella ?

gsaiems
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Anexo 12. Ejemplo del Analisis de Redes.
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Anexo 13. Lista de cddigos finales.

Tema Principal Sub-Tema Categoria
1. Mejora Continua 1.1 Cémo es la Mejora 1.1.1 Principios de la Mejora Continua de Procesos
de Procesos L 1.1.1.1 Enfoque Holistico y de Sistema
Continua de Procesos 1.1.1.2 Enfoque en el factor humano

1.1.1.3 Integracién y coordinacién de la gestién
1.1.1.4 Enfasis en la medicién de procesos
1.1.1.5 Sistematizacién en la mejora
1.1.1.6 Enfasis en participar y satisfacer al
ciudadano
1.1.2 Modelos de Referencia
1.1.2.1 EFQM
1.1.2.2 1ISO 9000
1.1.2.3 MCP bajo el Kaizen
1.1.2.4 MCP bajo el Redisefio
1.1.25TQM
1.1.2 Técnicas de la Mejora Continua de Procesos
1.1.3 Herramientas de la Mejora Continua de Procesos

1.2 Aplicacion y Evolucidn 121 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 Gestion a través del modelo clasico
1.2.2.2 Descubriendo la MCP
1.2.2.3 Despliegue de la MCP
1.2.2.4 Institucionalizacién de la MCP
1.2.2.5 Vinculo estratégico
1.2.2.6 Mejora de la MCP
1.2.3 Elementos Basicos
1.2.3.1 Voluntad por mejorar
1.2.3.2 Claridad y constancia en el propésito
1.2.3.3 Formaci6n activa
1.2.3.4 Creacion de una infraestructura soporte
1.2.3.5 Estabilidad politica
1.2.3.6 Enfoque al ciudadano-cliente
1.2.4 Potenciadores
1.2.4.1 Sistemas de medicién
1.2.4.2 Agentes de Mejora
1.2.4.3 Sistemas de participacion
1.2.4.4 Apoyo de mandos intermedios
1.2.4.5 Compromiso y soporte politico
1.2.4.6 Aplicacién combinada de la MCP
1.2.5 Resultados
1.2.5.1 De Satisfaccion de stakeholders
1.2.5.2 De Rendimiento de procesos
1.2.5.3 De efectividad en el servicio publico
1.2.6 Inhibidores (32 subcategorias)

2. Sostenibilidad 2.1 Dinamicas de 2.1.1 De Flujo Continuo Ciclico
s 2.1.1.1 Etapas
de laMCP Sostenibilidad 2112 Potgnciadores

2.1.1.3. Elementos Bésicos
2.1.1.4 Inhibidores

2.1.2 De Flujo Blogueado
2.1.2.1 Etapas
2.1.2.2 Potenciadores
2.1.2.3 Elementos Basicos
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 Basicos
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 Basicos
2.1.4.4 Inhibidores

3. Organizacion del 3.1 Caracteristicas de 3.1.1 Contexto Técnico
Ayuntamiento - . 3.1.2 Contexto Politico
y los tipos de la Gestion 3.1.3 Contexto Estratégico

Publica
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Anexo 14. Cédulas de analisis de los Casos de Estud io.

Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat
Caso de Estudio Longitudinal

Criterios de Ayuntamiento de tamafio medio que gobierna una ciudad de 46,194 habitantes.
Seleccion Cuenta con una larga experiencia en la implantacion y mantenimiento de modelos de
calidad, excelencia y mejora continua de procesos (méas de 15 afios). Durante estos
afios ha recibido los siguientes premios y reconocimientos por parte de entidades y
organismos externos: Reconocimiento de la EFQM 1999 por su puntuacién; Premio a
las Mejora Préacticas por parte del Club de Gestién 2000 (Equipos de Mejora) y Premio
Iberoamericano de la Calidad 2000.
Actores Personal entrevistado (11 en total):
Principales y 1. Coordinador de Calidad y Adjunto de Gerencia (2 entrevistas una al inicio y
Secundarios otra al final de la investigacion) Codigos: E-EL-01 y E-EL-01b. Lider, 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 Econémicos e Interventor (E-EL-02). Coordinador de
Calidad que se integro durante el Proyecto DIANA, figura con autoridad moral,
organizacional y técnica.

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

4. Jefe y Responsable del proceso de Atencion Ciudadan  a (E-EL-04). Mando
intermedio que es duefio de un proceso, y lider de un equipo de mejora,
responsable del area de atencién ciudadano, con vinculo directo en las
mejoras de dicho proceso.

5. Informadora de un PAC (E-EL-05). Participante de un equipo de mejora.

6. Técnica de Informatica (Lider de un equipo de mejora) (E-EL-06). Integrante
de un equipo de mejora que fue galardonado por el Ayuntamiento como
equipo con un desempefio 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 critica constructiva hacia el esfuerzo de la MCP

8. Equipo de las 5'S (Coordinador y dos empleados) (E-EL-08). Lider 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 policia
local (Experiencia ISO 9000), (E-EL-10). Lider y responsable del esfuerzo de
la certificacién 1SO 9000 en la policia local.

Observacion Participativa no intrusiva (cinco equip 0s):

1. Equipo de Mejora de Urbanismo (ObP-EL-1)

2. Grupo de Cambio y equipo de mejora de Atencion C  iudadana (ObP-EL-2)

3. Grupo de Cambio de Via Publica (ObP-EL-3)

4. Grupo de Cambio de Servicios Culturales y Cohesi  6n social (ObP-EL-4)

5. Grupo de Cambio de tramites administrativos (ObP  -EL-5)

Contexto Gobernado por el Partido Socialista de Catalufia por mas de 15 afios, con mayoria
Politico absoluta en el equipo de gobierno (incluyendo la nueva legislatura obtenida el 27 de
mayo de 2007.
Contexto Ayuntamiento que cuenta con unos 273 empleados, con una estructura organizacional
Técnico del tipo matricial conformado por un modelo de Gerencia Unica.
Estratégico Plan Estratégico y de la Ciudad vinculado al Sistema de Gestion por procesos.
Impacto de Aproximacién MCP | MCP por Redisefio de Procesos y MCP del tipo Kaizen.
la Mejora Principios de la e La Mejora Continua de Procesos es entendida como
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Continuade | MCP y Etapas el elemento cental de su Sistema de Gestion por
Procesos en | Evolutivas Procesos.
la Gestion » La Vision holistica que combina la especializacion con
Publica el enfoque de transversal de los procesos a través de
una organizacién matricial.

» Las personas son el elemento fundamental que
conduce y dirige el Sistema de Gestion por Procesos.

 Una cultura de medicién, rendicion de cuentas y
estandarizacion de los procesos y servicios
(Compromisos de Servicio).

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

Técnicas de la 5'S, Compromisos de Servicio, Equipos de Mejora,

MCP Metodologia de Redisefio, Técnica de solucion de problemas-
Historia de la Calidad, Cuadros de Mando e Indicadores.

Herramientas de la Diagramas de flujo, hojas de verificacion, diagramas de

MCP. 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 De lenguaje, de disefio de sus propias metodologias, y las

Adaptacion técnicas y Herramientas con aplicacion directa.

Tipos de Procesos Procesos estratégicos, de servicio y de soporte

Mejorados

Resultados en el Cinco macro-procesos mejorados y  redisefiados

Proceso constantemente en tres ciclos de trabajo (cuatro afios de
cada ciclo).

Resultados En promedio se mantiene 6,8 de calificacion de satisfaccion

ciudadano del ciudadano por cerca de 10 afios.

Elementos basicos - Voluntad por cambiar y enfoque en la mejora continua.

(drivers) - Claridad en el propdsito de la mejora.
- Estabilidad y continuidad politica.
- Creacién de la infraestructura elemental (calidad en el
servicio, sistema de reconocimientos y de retribucion variable,
red de equipos de mejora, departamento de innovacion la
gestién, Comité Técnico de Gestion, Comité Estratégico, la
Gerencia Unica, Responsables o duefios de procesos).
- Formacion activa.
- Enfoque al ciudadano-cliente.

Sostenibili- | Elementos - Compromiso politico y técnico.
dad de la Potenciadores - Apoyo de mandos intermedios.
Mejora (enablers) - Aplicacion de metodologias combinadas.
Continua de - Empuje de los agentes de mejora (Coordinadores de
Procesos Calidad).

- Sistema de medicién y estandares de los procesos.
- Sistemas de patrticipacion (equipos de mejora)

Elementos de
Resultados
(outcomes)

- Efectividad del servicio publico.
- Rendimiento del proceso.
- Satisfaccion del ciudadano.

Ciclos de PDCA
utilizados en la
Sostenibilidad

-PDCA a nivel organizacional.
-PDCA a nivel de procesos.
-PDCA a nivel individual (Presencia esporadica).
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Inhibidores

-Pobre y bajo entendimiento de las técnicas y herramientas de la MCP por una
formacién poco efectiva.

-Solucién de problemas por parte de los equipos de mejora poco relevantes.

- Fallos a la hora implantar las mejoras de los procesos (que sélo se queden en
papel).

- Uso de consultorias poco sensibles a las particularidades publicas.

- 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 consolidacion de un vinculo estrecho entre las esferas estratégicas,
politicas y operativas.

- Posibles cambios politicos y técnicos.

- La falta potencial de mecanismos de la MCP (autoevaluaciones, Cuadros de Mando,
metodologias, PDCA) para mejorar todo el sistema gestion de manera holistica
(Parcialmente presente).

Fuente: Elaboracién propia.

Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz
Caso de Estudio Retrospectivo

Criterios de Ayuntamiento de tamafio medio que gobierna una ciudad de 227,194 habitantes. Su
Seleccion esfuerzo de Calidad Total y Mejora Continua (segundo intento) ha sido de cinco
afos. Su esfuerzo inicial se detuvo por un afio.
Actores Personal entrevistado (7 en total):
Principales y 1. Jefe del servicio de gestion de calidad.  Cddigo: E-VG-01. Funcionario
Secundarios gue ha vivido todo el proceso, esta figura ha representado el impulso de los
diferentes programas a lo largo de todos estos afos.

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

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

4. Responsable de atencién social de Hacienda  (E-VG-04). Ex-directora de
la Residencia San Prudencio dénde se certificd la Unica Carta de Servicio
gue ha llegado a este nivel del Ayuntamiento.

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

6. Subjefe de extincién de incendios  (experiencia en las 5'S) (E-VG-06).
Responsable operativo de la aplicacion de las 5'S

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

Observacion participativa no intrusiva (un equipo de mejora):

1. Equipo de Mejora del Pargue de Bomberos (ObP-VG- 01).

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

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

Cuenta con un plan estratégico como institucion no vinculado al esfuerzo de calidad
y mejora continua de procesos.

Aproximacién MCP

Mejora Continua Incremental y Mejora de Redisefio de
Procesos.

Principios de la
MCP y Etapas
Evolutivas

e Existe un fuerte enfoque humanista de calidad
individual y de participaciébn activa de los
empleados.

e La MCP es entendida como un conjunto de
metodologias (5'S, redisefio, gemba-Kaizen) que
ayudan a mejorar los procesos y no sélo a
documentarlos.

e Comprende desde Ila etapa precedente
Impacto de (Fuertemente presente), inicial (parcialmente
la Mejora presente), intermedia de despliegue (débilmente
Continua de _ presente). _ _
Procesos en | T€cnicas de la 5'S, Cartas de Servicio, Grupos de Mejora, y Gemba-Kaizen
la Gestion MCP Workshop.
Plblica Herramientas de la | Diagrama de blogues, matriz de problemas y oportunidades
MCP. y planes de accién de mejora.
Nivel de Detalle Trabajo en la mejora a nivel de Micro-Procesos.
Grado de De lenguaje, de disefio de sus propias metodologias, y las
Adaptacion técnicas y Herramientas con aplicacion directa.
Tipos de Procesos Procesos de servicio y de soporte
Mejorados
Resultados en el Ocho procesos mejorados, cuatro en implantaciéon y cuatro
Proceso no mejorados.
Resultados Todavia no se mide de manera sistematica.
ciudadano
Elementos basicos - Formacion activa.
(drivers) - Aplicacion simple y préactica de las técnicas de la MCP.
Elementos - Apoyo de algunos mandos medios.
Sostenibili- Potenciadores - Empuje del Agente de Mejora.
dad de la (enablers) - Sistema de participacion (algunos equipos)
Mejora Elementos de - Rendimiento del proceso.
Continua de | Resultados
Procesos (outcomes)
Ciclos de PDCA - Ciclo PDCA a nivel de procesos.
utilizados en la - Ciclo PDCA a nivel individual.
Sostenibilidad Ambos con presencia esporadica.
Inhibidores - Falta de claridad en el proposito del esfuerzo.

- Falta de involucramiento y credibilidad por parte de los directivos, mandos medios
y empleados.

- Consultoria poco sensible al sector publico.

- 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 multiple
funciones restandole autoridad, autonomia vy flexibilidad transversal.

- Poco compromiso politico y liderazgo técnico.

- Poco apoyo por parte de algunos mandos medios y directivos.

- La falta de medicién del rendimiento de los procesos y de la satisfacciéon al
ciudadano de manera vinculada.

- Falta de un modelo integral de referencia.

- La falta de integracién de las iniciativas de MCP al sistema de gestion del
Ayuntamiento (estrategia y operacion).

Fuente: Elaboracién propia.
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Gerencia de Urbanismo. Ayuntamiento de Zaragoza
Caso de Estudio Retrospectivo

Criterios de
Seleccion

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

Actores
Principales y
Secundarios

Personal entrevistado (5 en total ):

1. Director de Servicios de Informacion y Organizacién de la Gerencia de
Urbanismo . Cdodigo: E-Z-01. Responsable Técnico del proyecto, promotor,
lider 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 Modernizacion 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 Urbanistica  (E-Z-04). Mando intermedio,
promotor tanto de los proyectos de redisefio de procesos, como de los de
certificacion. De hecho colabora como auditor interno.

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

Contexto
Politico

Ayuntamiento ha estado gobernado en los ultimos afios por el Partido Socialista
Obrero Espafiol (PSOE) en coalicion con la Chunta Aragonesista (CHA-Partido
Politico Local).

Contexto
Técnico

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

Contexto
Estratégico

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

Impacto de
la Mejora
Continua de
Procesos en
la Gestion
Publica

Principios de la e La Mejora Continua de Procesos es entendida
MCP y Etapas como una metodologia para el redisefio de
Evolutivas procesos antes de la certificacion.

» Existe un fuerte énfasis en su sistema de medicion
tanto de la actuacion del proceso, como la
satisfaccion de los ciudadanos y los empleados.

e Se encontraron las siguientes etapas, una
precedente, una etapa inicial, y una etapa
intermedia de despliegue, y la de

institucionalizacion.

Principios de la Fuerte énfasis en la medicion y en el redisefio de procesos.

MCP
Técnicas de la Metodologias de redisefio, grupos de procesos, cuadros de
MCP mando e indicadores de medicion 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.
Grado de De lenguaje, y las técnicas y Herramientas con aplicacion
Adaptacion directa.
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Tipos de Procesos
Mejorados

Procesos de servicio de la Gerencia de Urbanismo.

Resultados en el
Proceso

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

Resultados
ciudadano

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

Elementos basicos
(drivers)

- Voluntad por cambiar.

- Claridad en el propdsito.

- Formacion activa (fuerte énfasis).

- Desarrollo de la infraestructura soporte (enfocada en la
Gerencia).

- Estabilidad politica (presencia parcial).

- Enfoque al ciudadano-cliente (primeros indicios, presencia
parcial).

Elementos - Sistema de medicién fuertemente desarrollado.
Sostenibili- Potenciadores - E.mpuje y liderazgo con fuerte presencia del Agente de
dad de la (enablers) Me_Jora (Responsat_)le d_el Proyecto)
) - Sistema de participacion (grupos de procesos).
M_(—:'Jora En menor medida la participacion de mandos intermedios
Continua de en la Gerencia y el compromiso politico por parte del
Procesos concejal de Urbanismo.
Elementos de - Rendimiento del proceso.
Resultados - De satisfaccion al ciudadano.
(outcomes)
Ciclos de PDCA - Ciclo PDCA a nivel organizacional (esporadico, porque
utilizados en la s6lo se centra en la Gerencia y desvinculado del
Sostenibilidad Ayuntamiento).
- Ciclo PDCA a nivel de procesos.
- Ciclo PDCA a nivel individual (esporadico, primeros
indicios).
Inhibidores - Pobre enfoque a la satisfaccion del ciudadano que provoca quejas y reclamos.

- Procesos y actividades excesivamente burocratizadas.

- Falta de estabilidad politica y bajo apoyo de los politicos.

- Poca claridad en el propdsito de la mejora, debido al exceso de presion.

- Esfuerzo puntual y aislado al resto del Ayuntamiento (isla de mejora aislada).

- Falta de compromiso politico para generar el inicio.

- Generar una excesiva documentacion de los procesos al momento de la mejora,
antes de la certificaciéon 1SO 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 gestién operativa de la Gerencia.

- Falta de un modelo integral con visién sistematica de referencia (EFQM, TQM,

Iberoamericano).

- Falta institucionalizacion al Sistema de Gestién de todo el Ayuntamiento.

- Poco énfasis en una Mejora incremental que llegue mas directamente a los
empleados de la institucion.

- En espera del momento politico adecuado para la institucionalizacién.

Fuente: Elaboracién propia.
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Ayuntamiento de Alcobendas.
Caso de Estudio Retrospectivo

Criterios de
Seleccidén

Ayuntamiento espafiol que al igual que Esplugues cuenta con larga experiencia en
la implantacion y mantenimiento de modelos de calidad, excelencia y mejora
continua (mas de 20 afios). Durante estos afios 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 Publico.

Actores
Principales y
Secundarios

Personal entrevistado (5 en total ):

1. Director de Planificacion, Coordinacion y Calidad . Cadigo: E-A-01.
Principal promotor, lider y responsable de los programas, proyectos y
esfuerzos de calidad y MCP a lo largo de los afios en el Ayuntamiento. Esta
figura es el responsable intelectual técnico de dichos esfuerzos.

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

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

4. Directora del Servicio de Licencias y Disciplina Ur  banistica ( E-A-04).
Mando intermedio, responsable, coordinadora y lider del proyecto de
certificacion en ISO 9000 del area de urbanismo del Ayuntamiento.

5. Jefe de organizacion de la Direccion de Organizaci6  n e Informatica (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 critica constructiva al
programa, pero ha sido un participante activo en los mismos a lo largo de
los afios.

Contexto
Politico

Ayuntamiento que ha estado gobernado en los ultimos afios por el Partido Socialista
Obrero Espafiol (PSOE) por mas de 20 afios, en practicamente todos los casos con
mayoria absoluta. Pero en las pasadas elecciones de mayo de 2007, se perdi6 la
eleccién tomando posesion el Partido Popular.

Contexto
Técnico

Para la gestion directa de toda la operacion técnica de caracter municipal, el
Ayuntamiento de Alcobendas dispone en la actualidad de 1,139 empleados publicos
(dato octubre de 2006) y un presupuesto anual de 180,5 millones de euros (dato de
2005). Cuenta con un modelo politico fragmentado.

Contexto
Estratégico

El Ayuntamiento cuenta con una vinculada gestion estratégica, su PAM y su Plan
Estratégico a la ciudad siempre cuenta como lineas de accién su Sistema de
Gestién de la Calidad sustentado en el modelo EFQM.

Impacto de
la Mejora
Continua de
Procesos en
la Gestion
Publica

Principios de la e La Mejora Continua de Procesos es entendida
MCP y Etapas como una estrategia fundamental que vincula la
Evolutivas politica relacional (proximidad y participacion de los

vecinos), su sistema gerencial (enfoque en
resultados y medicion de los procesos y servicios),
y el cumplimiento de la legalidad.

e Comprende desde la etapa precedente, inicial,

intermedia de  despliegue, intermedia de
institucionalizacion, 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 metodologia de redisefios
(Proyecto licencias nodos), y en la mejora incremental
(talleres-workshops). Ademas del ISO 9000 en Urbanismo.

Técnicas de la
MCP

Metodologias de redisefio, grupos de procesos, cuadros de
mando e indicadores de medicién, 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 verificacion (Check list), matriz de
actividades que agregan valor, y planes de accion 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 De lenguaje, desarrollo de sus propias metodologias, y por
Adaptacién Ultimo, técnicas y Herramientas con aplicacion directa.
Tipos de Procesos Estratégicos, operativos y de apoyo.

Mejorados

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 afio 2002 se ha mantenido un promedio de 7,2 en
una escala de 0 a 10 (muy satisfactorio) de satisfaccion al
ciudadano.

Elementos basicos
(drivers)

- Voluntad por cambiar y enfoque en la mejora continua.

- Claridad en el propdsito de la mejora.

- Estabilidad y continuidad politica.

- Creacién de la infraestructura elemental (calidad en el
servicio, sistema de reconocimientos, Direccién de calidad,
Comision Directiva, Comité de Resultados, Comités
Impulsores de la Calidad).

- Formacion activa.

- Enfoque al ciudadano-cliente (en el vecino).

Sostenibili- Elementos - Compromiso politico y técnico.
dad de la Potenciadores - Apoyo de mandos intermedios.
Mejora (enablers) - Empuje de los agentes de mejora (Coordinadores de
Continua de Calidad).
Procesos - Sistema de medicién y estandares de los procesos.
- Sistemas de participacién (equipos de mejora)
Elementos de - Efectividad del servicio publico.
Resultados - Rendimiento del proceso (presencia parcial).
(outcomes) - Satisfaccion del ciudadano.
Ciclos de PDCA - Ciclo PDCA a nivel organizacional.
utilizados en la - Ciclo PDCA a nivel de procesos (esporddicamente
Sostenibilidad presente, en desarrollo)
- Ciclo PDCA a nivel individual (esporadico, algunos
indicios).
Inhibidores - La falta de orientacidn transversal de las iniciativas de mejora.

- Falta de credibilidad por parte de algunos mandos intermedios por creer que se
trata de agendas politicas individuales.

- Pobre enfoque inicial en la gestion 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 coordinacion generados por las barreras departamentales (procesos

fragmentados.

- Exceso de centralizacion de las iniciativas o actividades de mejora en el
Departamento de Calidad.
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- Falta de un enfoque mas estructurado de generacién 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 politicos y de la estructura organizacional.

- La falta potencial de mecanismos de la MCP (autoevaluaciones, Cuadros de
Mando, metodologias, PDCA) para mejorar todo el sistema gestion de manera
holistica.

(Parcialmente presente).

Fuente: Elaboracién propia.
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yuntamiento de
ora Continua).

No. Equipo de Mejora Problema Trabajado Resultado
La tramitacion de las justificaciones de | Proyecto concluido
subvenciones en materia de ocupacion ocasiona | y presentado.
1 EUROS )
diversos trastornos a los departamentos
implicados.
No se conoce con exactitud el importe total y | Se quedo en
> REAL COST parglal dg !95 recursos que gl Ayun.tamlento pone | implantacion.
a disposicion de cada Entidad (dinero, locales,
consumo, limpieza, megafonia, mano de obra,...).
El sistema de informacion vy orientacién | Proyecto concluido
3 I.E.I. . L
formativo/laboral, no esta integrado. y presentado.
Actualmente, no existe modelo Unico, que informe | Proyecto concluido
4 COLOMBO al c]u.dadano sobre Ios_, barremos, criterios y | y presentado.
requisitos de concesion de las ayudas
econdmicas del Area de Servicios a la Persona.
Dispersion de las gestiones de compra Yy | Se quedd en
5 ESQUADRA almac_enaje de blen_es consumlples, por parte de | implantacion.
las diferentes secciones y unidades operativas
municipales.
Retrasos en la preparacién y ejecucion de los | Se quedo en
6 PLEITOS procedimientos judiciales, aproximadamente en el | implantacion.
80% de los casos.
No se puede garantizar que las exposiciones | No concluido (No
7 EXPQ itinerantes se lleven a término. encontré
soluciones).
En la organizacién de actividades puntuales que | Proyecto concluido
8 FEST PUNT impliquen varios departamentos, se repiten los | y presentado.
errores organizativos.
La distribucion y reparto de excedentes de la | Disolucion sin
9 CONTRAFAM Unién Europea a familias necesitadas de la | resultados.
poblacién, con la colaboracién de la Cruz Roja.
La UA de Urbanismo y Obras no puede iniciar | Se quedd en
X 0 ; 7
10 PLUOPAC algunas actuaciones _(,en un 20 % de I_os casos) | implantacion.
por falta de informacién en los comunicados de
quien los requiere, PAC y Policia Local.
11 URBAN-VERD Busgueda de mejores mecanismos para gestionar Se quedo_gn
las areas verdes. implantacion.
1.- Mezcla de la documentacion administrativa | Se quedo en
SHERLOCK . ; -
12 con la operativa. 2.- Retraso de documentos | implantacion.
HOLMES : . e Y .
finales gue confecciona la seccidon administrativa.
La actividad diaria del servicio de archivo | Proyecto concluido
13 RATES D'ARXIU municipal se ve pgrturbada por Ias_ solicitudes | y presentado.
urgentes de los diversos clientes internos del
ayuntamiento.
Se producen solicitudes de inspeccién sanitaria, | Disolucion sin
14 DODOTIS ) ) .
como subterfugio en disputas entre vecinos. resultados.
Poca concresion, duplicidad y premura en la | Proyecto concluido
15 CAT peticion de informacibn desde Servicios | y presentado.
Territoriales.
Los expedientes no llegan completos a las | Disolucion sin
16 ALTA TENSION comisiones informativas del area de Servicios a la | resultados.
Persona.
Desconocimiento por los futuros responsables del | Disolucion sin
17 MANTENIMENT funcionamiento en mantenimiento de, las | resultados.

caracteristicas  constructivas y de las
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instalaciones de las nuevas construcciones o
reformas de dependencias municipales.

La informacion sobre los actos publicos

Proyecto concluido

18 INFO-SP organizados por entidades vienen: 1.- Con |y presentado.
retraso. 2.- Incompleta. 3.- En ocasiones ni llega.
Quejas de los ciudadanos por domicilios no | Se quedd en
19 TRIBUDOM actua!izados a efgptos tribu.tarios, el 100%_ en | implantacién.
cambios de domicilio (expedientes de apremio y
ejecucioén de bienes).
En el 41% de los informes solicitados por los | Se quedd en
20 INFOPRESS juzgados se demoran un tiempo superior a 2 | implantacion.
meses.
Las reservas de utilizacion de distintos espacios | Proyecto concluido
municipales (Casal de Cultura, casals de barri,...) | y presentado.
21 RESERVES generan  problemas de coordinacion @y
comunicacién con los solicitantes y con el
personal municipal.
Dificultad para obtener informacion 4&agil vy | Proyecto concluido
29 ESPLUINVER rglevante de los dat9§ de ingresos y gastos | y presentado.
vinculados a la gestion de los proyectos de
inversion.
23 DECRETUM Las propuestas de decreto tardgn 10 dias en | Proyecto concluido
retornar a los departamentos de origen. y presentado.
Un alto porcentaje de las peticiones que se | Proyecto concluido
solicitan a la seccion de Informatica son urgentes | y presentado.
24 QUOPLANNING que generan retrasos en las entregas vy
cumplimiento de objetivos, provocando
insatisfaccion en los clientes.
Las publicaciones oficiales a las que esta suscrito | Disolucion sin
el ayuntamiento llegan al 70% de los | resultados.
o5 EL EOLLETIN 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 informacion.
Multiplicidad de informes sobre una misma | Proyecto concluido
26 UOE O . P
incidencia en la via publica. y presentado.
La documentacién de las propuestas para la | Proyecto concluido
modificacién y/o implantacion de los precios | y presentado.
27 TAS-PREU pﬂblipqs y tasas municipales es inadecua’dz_sl e
insuficiente, sin  cumplir el plazo minimo
razonable, para su presentacion a la Comision
Informativa.
o8 EL PREGONER Los ciudadan9§ no r_ec_iben la informacion impresa | Proyecto concluido
con la antelacion suficiente. y presentado.
Recepcion indebida del aviso del IVTM al | Proyecto concluido
29 RETICAR . . .
ciudadano respecto a los vehiculos renunciados. y presentado.
Periddicamente Servicios a la Persona solicita de | Proyecto concluido
forma urgente (24 h.) para la justificacion de |y presentado.
30 JUST subvenciones, los costes sociales y certificados
de gastos a RR HH y Contabilidad
respectivamente.
31 CORRECAMINOS Retraso en el correo interdepartamental. Proyecto concluido

y presentado.

Fuente: Adaptado del Sistema de informacion del Ayuntamiento de Esplugues denominado RADAR. 10 de julio de

2006.
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Anexo 16. Ejemplo de los diagramas de flujo utliza dos en el
Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat

Anexo 16a. Macro Proceso del Ayuntamiento de Esplug  ues de Llobregat (Nivel 1)

Autor: INNOVACID EN LA ata:17mirzo07  JJ_Feases RESP DATA COMTEXT:
GESTIO ESBORRANTY
_ ) Rev: 17/01/2007 Top
Wersio: 0.0 Frojecte: AJUNTAMENT PROPOSTA
DESPLUGUES FUBLICACIO

Furpose: Enter purpose here.

viewpoint.  Enterviewpoint here.

REFRESENTANTS

POLITICS SOCIETAT
L r
Mecessitat | requenments AJURTAMENT Hecessitats
i , ——» .
espaci fics DESFLUGUES ciutadania ateses
0
Al

PERSOMNES ALTRES ADMINISTRACIONS /£

PROWEIDORS
Node: Tital: Mombre:
Al AJUNTAMENT DESPLUGUES
Pag: 1
Anexo 16b. Macros Procesos de Nivel 2 (Prestaciond e Servicios).
Autor INNOVACIO EN LA Data. 17/21/2007 . FASES RESP DATA CONTENT,
o ESBORRANY
- Rev: 17012007 |
Varsid: 0.0 Projecta: AJUNTAMENT PROPOSTA
D'ESPLUGUES PUBLICACIO
REPRESENTANTS
POLITICS SOCIETAT
- Mllores estandammzades]
Propestes di i
;' -QWmnn! e il de les medadologie:
[
Politez |
Estratégia
PLANIFICAR - ~
! 1
A
PROPORCIOMAR
RECURSOS r
2
e 53
. AZ
itat i i aspecifics o i PRESTAR
iy, 7| SERVEIS >
/ i | — —-—
Informiacis (Fiviwiw)
A
Iffarmacis del erem
= COMPROVAR Oportunitats di
= Millora
4
| & 5]
MILLORAR '
5
L k.l:!pz:im; i Reoursos A5
ALTRES
ADANISTRACIONS
PERSOMNES # PROVEIDORS
Node: Titok: Mombre
e AJUNTAMENT DESPLUGUES
Pag: 2

Anexo 16c¢. Micro procesos de Nivel 3 (Gestionar seg  uridad y convivencia)
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Autor INNOVACIO EN LA Data. 17012007 [_FASES RESP DATA GoNTEXT
GESTIO e T 05 ESBORRANY ﬂ.
versio: 0.0 Projecte; AJUNTAMENT ' PROPOSTA Hn
D'ESPLUGUES PUBLICACIO
Folitica | Earmaga
g a 5 5
MNecassita i
requerimants QESTIONAR EL
wrpeci fios ciltadania n) DESENWOLUP,
URBA | EL MED! ™
FMBIENT
1 GESTIONAR EL
MANTENBAENT |
ELS SERVEIS =
DEL ESPAI
POBLIC
GESTIOMNAR EL
DESENVOLUP.
[~ # SOCIOCULTURAL ~
| L COHESIO (vl
SOCIAL 3
GESTIONAR L&
[\ SEGURETAT I LA =
C om\»c\.n:rsu:m‘1
T — GESTIONAR
A34 LATEMCIO =
CIUTADANA
]
- GESTIOMAR LA
PROMOCIE
Capacitas | Recursos ECONGMIC A
Niveisﬁi‘. s ciadania ateras
4 2 2z }
Mode: Titol: MNombre
i PRESTAR SERVEIS Pag.

Anexo 16d. Micro procesos de Nivel 4 (Despliegue de | proceso de Gestionar la
seguridad y convivencia)

Autor: INNOVACIO EN LA Data: 17/01/2007 . FASES RESP DATA aONTEHT:
SEeTo Rev 17/01/2007 ESBORFANY Po

Versid: 0.0 Projecte: AJUNTAMENT PROPOSTA .DD
D'ESPLUGUES PUBLICACIO

GESTIONAR EL SISTEMA DE
PARTICIFACIA CIUTADANA
- Consell de Seguretat (zemestral) 1
- Enquestes
- Reunions agents socials
- Dueives | sugperiments
- Panel comerciants i centres
educatius Analitzar les
necessitats

Friorats equip de govem

Efectius disponibles

]

Protocols dactuasié

- Planificacit recursos o
Flanificacio timestral
lanificacid, mansual i irastratives])

Flanificar les
letuacions | els|
Fecursos

Fulls de serfei | doo. genersda (mesats,. )
| proposes §'sctuacid

Jurtta Local de f Comunicacid o tramasa
Seguretat doo, altres depamaments i
Preparar i . arganitzacions =
et ; coordinar el =
“g::;.ll;';ﬁl!! depafament= i samei dlan wm';ié ‘par tom
3
Necessitat | requesiments Hacassitats
especitics ciutadania Realitzar las citadania seses
actuacions
4 Infonmiseid="
(COMPROVAR)
-Mesa de Coordinacss L1)

- Jurta Local de Seguretat

Capacitss | recursos

Mode: Titol: MNombre:

GESTIONAR LA SEGURETAT | LA CONVIVENCIA
A4 Pag: &
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Anexo 17. Ejemplo de la publicacion de los Compromi  sos de Servicios y
Rendicién de Cuentas en el Ayuntamiento de Esplugue s

Compromisos de servei amb la ciutadania

ESPLUGUESDE- LOBREE!




Seguretat ciutadana i transit Y.

erir als conductors de ciclomotors, menars

25 anys | gue no han estal sancionals per
s detransit mes de dues vagades, la possibi-
llir-se al Programa d'allernaliva a la sanicio,
ograma consistelx a commultar La sancid per
tlaa Unes sessions d'educacio viaria, Es con-
Imenys, b sesslonsa 'any.

tensificar la participacia de la comunitat en

definicio de les activitats de la Policla Local -

t
5 perlbdiques del Consell de Seguretat Ciu-

o5 mensuals amb els presidents de les as-
pna de veins,

5 amb totes les entitals | consells escolars
prmanin,

gctuar, #n coordinacio amb els Mossos d'Es-
jadra i allres forces de seguretal, una vigl-
ria en aglelles zones que oferelxen mes risc
Bligtius;

sequrar que en tol moment hi hagl presen-
1 policial en totes las demarcacions de (a po-
tlancant una adequada coordinacic amb els
‘Esquadra [ altres forces de sequretat, levat
ons excapcionals,

ratitir una adequada preséncia policial als
jdeveniments de massiva concurréncia.

stablir dispositius de seguretal extracrdinaris
r Nadal | Setmana Santa, en coordinacio amb
bs d'Esquadra.  ©

- un mipim de; 12 dispositius anuals de segu-
tat ciutadana, a més dels dispositius exiraor-
Nadal | Setmana Santa.

t un'minim de 35 dispositius anuals per al
ntrol administratiu dels establiments de pi-
urréncia amb La finalitat d'assequrar el com-
e les normes, Aquests controls suposaran la
ins 140 establiments,

i Lin minim da 25 dispositius anuals de con-
| de transit (ITV, asseguranca, alcoholémia,
anjunt d'aquests controls abastara uns 700
proximadamant,

R

~ N

4t

i
L
L

O

“ Servicio a la comunidad

7
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&

Mayor presencia policial

Actuaciones preventivas
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arporar tecnologies de baix consum | mas
a sliciéneia energetica en tes noyes instal

Entlumenat public | semafors o quan calgul
cions de |'equipament actual.

- U manteniment preventiv en la xama
nllumenat pablic (reposicio de bombetes
inalitzar la seva vida util, ete.) que permeti
elnombra d'apagades | avaries.

parar |es avaries de U'enliumenat public | &
a semafbrica en un termini maxim de 24

nviar lestapes d'arquetade registrad'instal-
i6 semafbrica | d'entlumenat pdblic trenca-
Fma immediata (el matelx dia en qué es de-

bntenir el grau d'ilduminacid dels carrers
s dels parbmetres establarts en el mapa lu-
b clutat,

Parques y jardines
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Atencié a la ciutadania DI

W\
W

(ran en un termini maxim de tres dies

r, a peticio de la persona interessada,
| de domicili davant el Servei Catala de
ctes en el permis de circulacio del ve-

r una supervisio juridica dels tramits
stratius que garanteixi que les recla-
des pervia judicial no superaran |1 per
resolucions municipals,

5 coneixer en tot moment als ciuladans
fanes Interessats en un procediment

e llarga durada -més d'un mes- l'estat
e | expedient.

a-aguesta informacio a traves del lele-

b persona gue portl el tramit o he fent la
municipal

re els tramits que es relacionen a con-
0 trucant al teléfon gratuit 900 30 00 82,
at de desplacar-se a L'Ajuntament. Els
ats seran enviats al peticionari en un
dies, mitjancant correu postal

dra d'hahitants,

icill en el Padro d'habitants

5 de dades en el Padro d habitants.
residencia.

convivencia

residencia historic [antiguitat de la resi-
municipi)

pagamant dels impostos.
\otificaclo de tributs municipals
béns.
rmularis de UAjuntament.

{re anun terminl maxim de 48 hores els

xnuu nn

4" ,"., . "'%
§ % ,( e ‘ "'E_-’J,.
a..

Resolucion de tramites




re comptes a
jutadania

blics els compromisos de servei des

19991 els revisem perjodicament per
Ltar-10s a les noves necessitats i ex-
5 de la ciutadania.

lavors, els ciutadans | clutadanes po-
or el grau de compliment dels com-
s establerts demanant aguesta in-
 als punts d'atencid a la ciutadania
nsultant-la al web de U'Ajuntament
plugues.cat}.

bment, periodicament, també dona
& del seu compliment a la revista mu-
Ara ho valem fer de Uultim periode,
de 2003 a desembre de 2006,

hst periode tenim establerts 126 com-

s per a totes les arees de servel de
L ment i en mesurem el grau de compli-
= {ats. Ho fem comptant el percentatge
ons en gue els complim.

L ultats han estat els segiients:

ingut 373.373 ocasions per complir els
omisos de servei d’aguestaarea i ho hem
170.775; Per tant, el grau de compliment
al periode que s'avalua (des de Juny de
ins a desembre de 2006) és del 99.30%.

tingut 102.458 ocasions per complir els
omisos de serveid'aquestaareaihohem
102.458. Per tant, el grau de compliment
t el periode que s'avalua (des de juny de
fins a desembre de 2006] és del 100%.

tingut 6,657 ocasions per complir els com-

is06 de servei d'aquesta area i ho hem

47192, Per tant, el grau de compliment

t el periode que s'avalua (des de juny de
74 gQof

al

Atencion a la ciudadania

Parques y jardines

Via publica
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Anexo 18. Ejemplo de integracion 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 publico

Que las averias se reparen rapidamente

2n. Traducimos las expectativas a requisitos de los pro cesos.
Por ejemplo: La expectativa anterior se podria traducir en el requisito siguiente:

mwd

A 4

“Reparar las averias en 24 horas”

mo

3r. Rediseflamos los procesos para conseguir cumplir los requisitos mas exigentes
de los ciudadanos y ciudadanas.
Para ello, mejoramos aquellos aspectos del proceso que condicionan mas la
consecucion del requisito.

Mantenimiento Equipos Y
ety material

A 4

“Reparar las « / /

oOZMw-—-—0OMmM>X

averias en 24
horas”
Inspeccionwisual Personas

periddica 'y capacitadas y
sistematica disponibles

40. El Ayuntamiento publica los compromisos de Servicio
Por ejemplo:

y

“Reparar las averias de la red de alumbrado publico en

mw>»

mo

un plazo maximo de 24 horas”

50. 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 redisefio y asegurar el cumplimiento de los compromisos

establecidos.

Pensemos que en cada dia hay muchas ocasiones en que tenemos que cumplir algin

Compromiso de Servicio. EI compromiso de “Contestar inmediatamente las peticiones

de informacién sobre la ciudad y el Ayuntamiento, solicitadas a través del teléfono

gratuitito de atencion ciudadana, o en cualquiera de los Puntos de Atencion Ciudadana”

lo cumplimos en 62.264 veces el afio pasado.

La razon por la cual los Compromisos de Servicio son ciclicos es porque los dos

elementos que conforman el compromiso son dindmicos: por una parte las necesidades

y expectativas y de la otra la capacidad de la organizacién para satisfacerlas. Las

necesidades cambian y la capacidad de la organizacion crece, debido, sobretodo, a las

nuevas tecnologias, a mejores métodos de trabajo y una mayor capacitacion 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 informacién que nos permite
realizar el seguimiento esta compuesto por 82 indicadores).

O-HZM—-—=-Z2MHAZ>»=

N°y porcentaje de averias de alumbrado reparadas antes de 24 horas

- Y, cumpliendo los objetivos individuales

Fuente: Adaptada de la presentacion del caso de Esplugues denominado:*SERVICE COMMITMENT TO CITIZENS” en
las Segundas Jornadas de Innovacion de la Administracion Local en de ciudades Europeas en Amaroussion Grecia, 15
16,y 17 de junio de 2006.
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Anexo 19. Reporte de la aplicacion de las 5'S en el  Ayuntamiento de
Vitoria Gasteiz.

Jesus M? IMAZ MANZANOS

La metodologia 58 tiene como objetivo el mejorar y mantener las condiciones
de organizacion, orden y limpieza en el lugar de trabajo. Se puede aplicar en
cualquier tipo de organizacion, bien sea en el ambito de “taller” o en el de
“oficina”.

Se trata de mejorar las condiciones de trabajo, la seguridad, el clima laboral, |a
motivacién de las personas, la eficiencia y eficacia de la actividad desarrollada.

Esta metodologia tiene su origen en Japon, en concreto en la compania
Toyota. Las 5S son las iniciales de cinco palabras japonesas que nombran
cada una de las cinco fases que componen la metodologia:

Organizacion (Seir). Consiste en identificar, clasificar, separa y eliminar
del puesto de trabajo todos los materiales innecesarios, conservando
todos los materiales necesarios que se utilizan,

Orden (Seiton). Consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e
identificarse los materiales necesarios, de manera que sea facil y rapido
encontrarlos, utilizarlos y reponerlos.

Limpieza (Seiso). Consiste en identificar y eliminar las fuentes de
suciedad, asegurando que todos los medios se encuentran siempre en
perfecto estado de uso. La limpieza implica identificar y eliminar las
fuentes de suciedad, los lugares dificiles de limpiar, los apafios y las
piezas deterioradas o dafiadas, para ello se deben establecer y aplicar
procedimientos de limpieza. Se trata de utilizar un enfoque preventivo, 'no
es tanto limpiar como evitar que se ensucie”

Control Visual (Seikefsu). Consiste en distinguir facilmente una situacion
normal de otra que no lo es, mediante normas sencillas y visibles para
todos. Para que este control sea eficaz se requiere que se establezca
también como actuar en caso de desviacion. Esta fase ayuda a mantener
las tres anteriores y trata de identificar con rapidez las situaciones o el
funcionamiento no deseado.

Disciplina y Habito (Shilsuke), Consiste en trabajar permanentemente de
acuerdo con las normas establecidas, asumiendo el compromiso de todos
para mantener y mejorar el nivel de organizacion, orden y limpieza en la
actividad diaria. Disciplina es actuar de acuerdo a lo que haya acordado
de forma consensuada

Las tres primeras fases (organizacion, orden y limpieza) son operativas. La
cuarta fase (control visual) ayuda a mantener el estado alcanzado en las fases
anteriores mediante la estandarizacion de los procesos seguidos. La Ultima

|
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Para llevar a cabo esla experiencia en el Ayuntamiento contamos con la
colaboracion de la empresa Bekaert Consulting. Quien nos formo en su propia
metodologia OOL @, centrada en las tres primeras fases operativas de las 5S.
Se identificaron dos areas (una de “taller” Unidad de Parques y Jardines y otra
de “oficinas" Departamento de Intervencion Social),

1.- Presentacion (una jornada)

2.- Autoformacién (manual para e! facilitador
del equipo y manuales para los componentes
del equipo de proyecto)

3 - Formacién inicial (una jornada)

4.- Implantacion en las dos Areas Piloto
(Apoyo: 14 sesiones de % jormada para las 2
areas) Preparacién de memoria explicativa.
Realizacion de fotos - video

|
]

5- Puesta en comin (una jornada) Compartir
resultados y experiencla con olros
departamentos municipales

6.- Conclusiones de la implantacion.

Definir como abordar la extension

Las dos experiencias piloto se desarrollaron durante un periodo de cuatro

meses en el afio 2004,

El proyeclo tenia como linea clave de actuacion el ‘aprender haciendo”

siguiendo un método estructurado:

a) Conocer
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b) Analizar y planificar acciones
¢) Ejecutar acciones
d) Establecer indicadores de medida.

Con tres etapas de implantacion:

Fases operativas: Organizacion, Orden y Limpieza
Estandarizacion: Control Visual
Mantener y Mejorar: Disciplina y Habito

Para cada una de las 5 fases se aplicaron los siguientes 7 pasos:

Papel

Paso 1. Formacion

Paso 2: Preparacion del “paseo”

Paso 3: Realizacion del "paseo”

Paso 4: Analisis de mejoras

Paso 5: Ejecucion de las acciones de mejora
Paso 6: Acciones de consolidacion

Paso 7: Indicadores

| Facilitador.

El facilitador pertenece al drea donde se van a aplicar las 5S. Dinamiza y
apoya a los Equipos de Proyecto del que forma parte y tiene las siguientes
labores encomendadas:

Formar a los miembros del Equipo de Proyecto en la metodologia.
Asegurar la disponibilidad de los medios logisticos para la realizacion de
los “paseos”, las reuniones y cualquier otra actividad de grupo.

Coordinar la ejecucion de tareas y revisar el ritmo de ejecucion.

Aportar orientacién y guia, actuando como un consultor interno.

Motivar y apoyar a los miembros del equipe en la realizacion de las
tareas asignadas.

Aportar los documentos e informacion necesarios para el desarrollo del
proyecto.

Dirigir las reuniones que realice el equipo de proyecto.

Velar por el seguimiento de la metodologia.

Informar al Servicio de Gestion de Calidad del Departamento de Funcion
Plblica, sobre la evolucion del proyecto.

Asegurar la permanente actualizacién de la situacién alcanzada tras el
proceso de implantacién,

Transferir la experiencia @ olras areas, guiando en el proceso de
extension de la metodologia y canalizando el conocimiento sobre 55 en
la organizacion.

Criterios para la seleccion del Facilitador.
La seleccion del facilitador tiene una importancia clave en el éxito de la

implantacion de 5S. Ademas de la disponibilidad de tiempo, la persona que se
elija debe reunir un doble perfil:

Ser un experto conocedor de la Metodologia OOL ©, sera la “célula del
conocimiento de las 55" y actuara con:
v Enfoque sistematico y disciplina en la aplicacion de la
metodologia.
v Espiritu critico y creativo, cuestionandose el ‘status-quo” y
buscando la mejora.

3
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v Dedicacion, ilusion y constancia,

Y especialmente ser un buen dinamizador de equipos, lo que implica
tener:
v Enfoeque sistematico y disciplina en la aplicacién de la
metodologia.
v Capacidad de liderazgo, sin asumir el protagonismo
v Facilidad para establecer relaciones constructivas y fluidas con
los demas.
v' Capacidad de comunicacion, oral y escrita.

Papel del Equipo de Proyecto:

- = ® = = = =

Conocer los conceptos y la metodologia.

Programar la ejecucion de cada fase y preparar los ‘paseos”.

Ayudar al facilitador en la formacion al resto del personal del area.
Participar en los paseos.

Reunir informacién y analizar en equipo la situacién actual.

Proponer ideas de mejora y decidir en grupo las soluciones a implantar
Establecer los planes de accion y ejecutar las acciones acordadas en
cada fase del proceso de implantacién.

Dar seguimiento y analizar los indicadores del panel de 5.

Proponer acciones correcloras ante las desviaciones o evoluciones
negativas del nivel de organizacion, orden y limpieza.

Papel del personal del area dénde se implantara la metodologia 5S.

Formarse en los conceplos basicos necesarios para la ejecucion de
tareas.

Participar en los “paseos”.

Analizar las situaciones de falta de Organizacion, Orden y Limpieza y
proponer soluciones, cooperando con el Equipe de Proyecto.

Poner en practica las acciones que les corresponda.

Cumplir las normas y procedimientos que se establezcan,

Papel del Servicio de Gestién de la Calidad.

Actia como representante del Dpto. de Funcién Publica, reforzando el
convencimiento sobre la importancia de las 58 como disciplina basica de
la aclividad diaria.

Liderar el Proyecto de 58

Mantener un compromise activo.

Promover la participacion de todos los implicados.

Mantener una visién global del grado de avance de cada una de las
areas de implantacion.

Labores de asesoria y formacién con los dos equipos de proyecto.
Mediacion y facilitacion con oftras areas municipales que puedan dar
soporte a este proyecto.

Criterios para |a seleccion del area piloto.

Seleccionamos un area piloto con el objetivo de concretar los esfuerzos para
asegurar el éxito y disponer de un claro ejemplo de mejora, criterios basicos
para su eleccion:

4
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Area representativa de la actividad de la organizacion.
Area claramente delimitada por una frontera natural.

planta.

Clara necesidad de mejora.

Alta probabilidad de éxito: actitud de las personas y disponibilidad de
tiempo.

Area sin excesiva complejidad en cuanto al n® de actividades diferentes
que alli se realicen,

Area que no sea "cuello de botella”

Gk DR

N @

Una vez concluida la experiencia piloto, deben exiraerse las lecciones
aprendidas y decidir el ritmo y secuencia de extensién a otras areas del
Departamento.

Condiciones para la implantacion eficaz.

+ Estudio y lectura detallada de la Guia y del Manual del Equipo:
Compromiso claro de la organizacion. Responsables.
Relaciones fluidas y de confianza entre las personas.
Seleccion adecuada del area piloto.

Implicar a todos.
Atender las ideas de las personas que trabajan en el area.

TR W RN

+ Respeto al método de implantacion, siguiendo tedos los pasos, con:
¥ Voluntad firme de cambiar la situacién, con sentido autocritico.
¥ Implicacién visible de los responsables.

v Cultura de trabajo en equipo
¥ No escatimar recursos para la mejora.
v Celeridad en la ejecucion de las acciones.

Intervencion Social — Area
v El area seleccionada comprende 200 m2 de un total de 400 m2
v 8e ha realizado la implantacion en los servicios de tercera edad, accién
comunitaria y servicios generales pero no se ha frabajado sobre |a
totalidad de los servicios de intervencién social
¥ El equipo de proyecio lo han formado 7 personas

Que no haya prevision de cambios de la distribucién organizativa o de

Parques y Jardines — Area Taller _
¥ El area seleccionada comprende el taller de mantenimiento, taller de
fontaneria, almacén de mantenimiento, almacén general y 2 vehiculos.
v" El equipo de proyecto lo han formado 5 personas.

Los resultados conseguidos en la implantacion de 5S se presentan a traves de:
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a) La evaluacion del grade de avance de cada érea en la aplicacion de la
metodologia atendiendo a los siguientes criterios:

Realizacion de los trabajos descritos en la metodologia:

Aplicacion de la metodologia, pases 1 a 7 de cada fase.

Ejecucion de las acciones derivadas de cada una de las fases.
Participacion del personal,

Implicacion de la Direccion.

Aplicacion de la metodologia

Dedicacion de tiempo al proyecto.

b) Valoracion por parte de las personas participantes de los resultados de su
participacién en el programa por cada una de las elapas:

NN N SNNK

C BETAD

Principales errores — dificultades:
v Incumplimiento de la planificacion,
¥ Noimplantar las 5S en todo el departamento (1. Social)
v Periodo de alta carga de trabajo.
v No se ha considerado prioritario.

Principales acciones realizadas:

Aplicacion estricla de la metodologia

Planificacién de todas las etapas.

Implantacién del panel OOL en el area.

Realizacion de 50 fotos iniciales.

Identificacién de indicadores de resultado: kg de basura eliminados,
espacio ganado, tiempo ahorrado, etc

Presentacién del proyecto a todas las personas del area.

Formacion en conceptos 55 a todo el personal del area.

e T

e 8 X

Sy T e e

Principales errores — dificultades:
v Trabajo administrativo farragoso, se genera una gran cantidad de papel
(Intervencion Social)
¥ Lenta toma de decisiones sobre la documentacion, depende de terceras
personas (|.Social)
v" Gran cantidad de basura (Parques y Jardines)
v Personalizar la etiqueta de innecesarios (Parques y Jardines)

Principales acciones realizadas:
v" Definir criterio de innecesario en funcion de la frecuencia de uso,
¥" Cambios en procedimientos de trabajo:

e |.Social: Definicion de nuevos flujos de documentacion,
eliminacion de copias duplicadas (13.000 expedientes
duplicados), cambios en los periodos de archives de
documetn9os, eliminacién de operaciones de archivo de
expedientes.

» Parques y Jardines: Se decide no almacenar combustible en el
almacén para vehiculos, se define un procedimiento de
actuacion para la reparacion de piezas de fontaneria,

v Gran cantidad de espacio liberado: se han liberado ammarios,

0
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estanterias, lugares de almacenaje.

v Gran cantidad de basura eliminada.

v Utilizacién de la lista de material necesario como inventario (Parques y
Jardines)

Principales errores — dificultades:

v Se ha iniciado sin finalizar totalmente la etapa de organizacion (l.Social)

v Largo plazo en ejecutar las acciones de orden que depende de trabajos

externos, armarios personalizados, carteles de identificacion macro (I,
Social)

Principales acciones realizadas:
v" Realizacion de elementos de orden personalizados:
» |.Social: Estanterias para documentos, cajones para el material
de oficina.
» Parques y Jardines: Cajoneras y baldas para repuestos, nuevo
disenio de mesas de trabajo, contenedores con ruedas.
v Planteamiento de una nueva distribucién en planta de los puestos de
trabajo. (1. Social)
v Aplicacion del criterio “todo sobre ruedas” (Parques y Jardines)
v Unificacién de criterios en la identificacion de elementos y utiles.
v Implantacién de identificacion “micro” y “macro”.
v Cambio de ubicacién de los materiales seguin su frecuencia de uso.

Principales errores — dificultades:
v Implantacion de los procedimientos de limpieza en los vehiculos debido
a |la rotacion (Parques y Jardines)
v Dependencia de mantenimiento en la realizacién de los cableados y
reparacion de piezas deterioradas (l. Social)

Principales acciones realizadas:
v Implantacion de procedimientes de limpieza:
¢ |. Social; Eliminacion de documentos
« Parques y Jardines: Area fisica y vehiculos
v Eliminacion de lugares dificiles de limpiar:
« |. Social: Cableados de los ordenadores.
¢ Parques y Jardines: Bajos de las estanterias.
v Se han utilizado bandejas para aislar fuentes de suciedad (Parques y
Jardines)
v" Se han pintado suelos y paredes (Parques y Jardines)
v Se han pintado paredes y puertas (. Social)

¥ No se han identificado errores ni dificultades en esta etapa.
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Principales acciones realizadas:
v Implantacion de puntos de pedido:

+ |. Social: Para el material de oficina.

= Parques y Jardines: Para la gestién de repuestos.
Utilizacién de codigos de colores para los documentos (l.Social)
La documeniacion de cada servicio por colores (l.Social)
Instrucciones especiales en el uso de aparatos de oficina (l.Social)
Utilizacion de colores para areas. material a reparar y reparado
(Parques y Jardines).
Utilizacion de dispositivos de control visual, sentido de giro de las llaves,
enchufes de distintas tensiones, lugares de peligro, etc. (Parques y
Jardines)
v Siluetas para herramientas en los paneles (Parques y Jardines)

N RS

5

i Prcipaes errores — lulhdas:
¥ No se han probado las listas de chequeo.

Principales acciones realizadas:
¥ Realizacion de listas de chequeo.
¥ Realizacién de calendario de paseos.
v Realizacion de equipos de evaluacion.

Otros aspectos de interés:

¥ Periodo de implantacién no adecuadc

v Mucha dedicacion de tiempo.

¥ Dificultad para seguir el método.

v Dificultad de adaptacion de la metodologia a la administracion.
v Falta de medios economicos y materiales.

¥ No estar todos los servicios implicados en la implantacion.

v No implicacién de todas las personas.
v Reticencias del personal
v Baja participacion de la Direccion.

No hay que guardar aguellc qu

v Valorar el riesgo de duplicar documentacion.

¥" “Cada cosa en su sitio y un sitic para cada cesa”

v Establecer un métedo de trabajo para la identificacion y control de
material,

v Considerar al puesto de trabajo como algo inmejorable.

del prev to
v Imposibilidad de solucionar los problemas detectados en los vehicules,,

8




Anexo 20. Ejemplo de la aplicacién de la metodologi
procesos y de los cuadros de mando en la Gerencia d
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0.- JUSTIFICACION

El presente estudio se enmarca en el encargo realizado por el Teniente de
Alcalde del Area de Urbanismo de fecha 5 de octubre de 2000, por el que se
manifeslaba la voluntad de iniciar una serie de actuaciones tendentes a simplificar
y racionalizar el trabajo administrativo, mediante el analisis de una sefie de
procesos que se consideran criticos por las consecuencias en el ciudadano y en
el propio desarrollo de los servicio gestores.

En este sentido el procedimiento de licencias de apertura resulta designado
en primer lugar, a los efectos de iniciar el plan de andlisis y de propuestas de
mejora y simplificacion de tréamites,

El desarrollo de dicho plan de actuacién ha generado una dindmica de
trabajo basada en la participacion de los componentes del equipo de
racionalizacion, mediante sesiones de puesta en comin, suministro de
informacion y documentacion, y realizacion de andlisis y diagnéstico, formalizando
todo o anterior en una serie de fichas y documentos que conforman el presente
trabajo como Documento final.

El periodo de trabajo comenzé el dia 9 de octubre finalizando el 30 de
diciembre, figurando acta de cada sesion.

El equipo de racionalizacion ha estado compuesta por:

1.- Servicio de Disciplina Urbanistica:

- Concepcion Rincon Herrando Jefe de Servicio
- Cristina Martinez-Sapifia Pérez Jefe de Seccion
- Resa de Marco Lasierra Auxiliar administrativo
- Francisca Cebrian Baselga Auxiliar administrativo
2.- Unidad de Informacion y Organizacion
- José Abadia Tirado Jefe de Unidad
- M? Jesus Pinilla Alvarez Jefe de Seccién de Organizacion
- Montserrat Folch Traver Jefe Unidad Control de Gestion
- Joaquin Royo Gracia Jefe Unidad Analisis de Proced,

l. C. de Zaragoza, a 29 de diciembre de 2000

LA JEFE DEL SERVICIO EL JEFE DE LA UNIDAD .
DE DISCIPLINA URBANISTICA INFORMACION Y ORGANIZACION
Fdo. Concepcién Rincon Fdo. José Abadiza Tirado
SERVICIO DE DISCIPLINA URBANISTICA 20/12/2000

UNIDAD DE INFORMACION Y ORGANIZACION
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DIAGRAMA GENERAL DE TRAMITES

PROCEDIMIENTO DE CONCESION DE LICENCIAS DE APERTURA COMUNICADAS

FASES ORGANO RESPONSABLE
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|
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7 INFORME USO Y

) PREVENCION INCENDIOS
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=
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Q . RESOLUCION
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>
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=

[ Tramite > Bifurcacién de cireuito —— Circuito ordinario.

Circuito extraordinario ] Recepcion

SERVICIO DE DISCIPLINA URBANISTICA
UNIDAD DE INFORMACION Y ORGANIZACION
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FICHA D): DOCUMENTOS UTILIZADOS EN EL PROCEDIMIENTO
Codigo Denomminacién Actividades, Tipo de Autor Unidad o | Porcentaje | Modelo| Automa-
cn las que {documento|  (codigo) persona de  |normaliq tizacion
st integra | (codigo) destinatana | utilizacién | zado
L1l Sohicitud de licencia 1L 1 Interesado 01 100 % Si -
Modelo 411 (pdg 1 v2)
L2 Autoliquidacién Provisional 112 1 Interesado o8 100 % St Base de
Maodelo 140 Dimos
Fiseal
1.13a Hoyn de Chiequen 113 T ol 06 M%-A | 81 -
Modelo 410 (pig 3)-A
1L13b Hoja de Chequeo 1.13 T al 06 0 %-B -
Modelo 410 (pag 3) B
LLia SOBRE 3.5 T 04 06 100 % Sl -
1L.1L5b ETIQUETA 118 ¥ 3 04 06 100 % Sl | SEA
212 Informe de Uso Y Prevencién 212 ] 06 0s 100 % Si -
213 Relacion de Envio (EE-02) 213 T 05 12 10 % 51
: 22.11 11
229a “USO 17 229 3 | 4 Interesado 51
Informe Uso NO permitido
229b “Uso 2° 229 T 14 Interesado St
Informe Uso NO permitido
con informe adjunio
229¢ | Notificacion par aporacion 229 T 14 Interesado Si | WORD
combinacion de datos (1,2,3)
2.2.9.4d | Notificacion para apontacinde 5| 229 T 14 Interesado St | WORD
datos o documentos
229.¢ | Notificacion de Ia aportacion de 229 T 14 Interesado Si WORD
certificado Art. 4 de Prevencion
de Incendios
2291 | Nouficacion de la aportacion del 229 5 14 Interesado St WORD
Provecto de Prevencifn de
_ Incendios
2210a Selicitud de Informe 2210 T 14 11 81 WORD
Servicio de I
22.10b Solicitud de Informe 2210 T 14 10 | S WORD
Instituto Munpal de Salud Pablica !
2210¢ Solicitud de Informe 2210 T 14 05 | S [ WOkD
Unidad de Informacién - '
251a Citacion por Informe de 251 T 14 Interesado | sl | WORD
251b Citac16n por Cenificado 251 T 14 Interesado I st WORD
26la Audiencia Previa con informe 261 T 14 Interesado sl WORD
1écnico
26.1b Audiencia Previa 261 it 7 14 Interesado SI WORD
2.6.1¢ | Audiencia Previa con informe de | 2.6.1 T 14 Imeresado S | WORD
Servicio contra Incendios
26.1d | Audiencia Previa subsanacion 261 T 14 Interesado 51 | WORD
deficiencias
ilda Resolucién concader 314 T 14 Teniente WORD
Alcalde
3ldb Resolucion conceder 314 2 i 14 Temiente WORD
Alcalde
SERVICIO DE DISCIPLINA URBANISTICA 29/12/2000
UNIDAD DE INFORMACION Y ORGANIZACION
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DOCUMENTO DIAGNOSTICO

LICENCIAS DE APERTURA

A) Aspectos generales
Se lrata de un proceso de actuacidn clasico, burocratico, con una fuerte

presion en la entrada de expedientes y con una carga acumulada importante, que
ha ido descendiendo paulatinamente, desde un techo maximo en lorno a los
19.000 que suponian 5.4 veces la entrada media (3.500), hasta la situacién actual
7.847 pendientes, equivalente a 2.2 veces la entrada anual, si bien corresponden
una gran parte a las calificadas, estimandose en la mitad al menos las aperturas
no calificadas, resultando una carga cercana a la entrada de dos arios.

Se aprecia en su descenso la actuacion Inicial de choque que logré reducir
de manera importante, si bien al finalizar dicha accion se ralentizd dicho
descenso,

Por ello seria necesaria complementar |a labor diaria con otra de refuerzo
mediante un Plan al efecto.

B) Aspectos especificos:

Las deficiencias en las solicitudes, especialmente de la documentacion a
aportar ha sido una causa tradicional en la ralentizacion del proceso y por lo tanto
en los plazos finales en la medida que se interrumpe y abre nuevos subprocesos
muchas veces repetides. Dichas deficiencias se deben a la falta de normalizacion
interna de dichos requisitos, a la falta de reglamentacion, al subjetivismo de los
criterios que han conformado una imagen de complejidad en el ciudadano
solicitante, desembocando en una situacién social de desinterés.

Todo ello hay que comregirlo mediante la normalizacion de requisitos vy la
oporiuna divulgacion al ciudadano especiaimente a los agentes sociales (Colegios
profesionales, Asociaciones, etc), utilizando los medios adecuados (publicaciones,
internet, follelos, atencion telefénica, correspondencia, ... ).

Se ftrata de un proceso que deberia ser corto , pero en &l que se han
concentrado tradicionalmente los vicios de la administracion publica, de los que
destaca |a lentitud en la emision de informes necesarios, la separacién entre lo -
técnico v lo juridico v la falta de control de plazos.

Por eilo se debe actuar en el principio del proceso, en la entrada de
documentos, permitiendo la aportacion de la documentacion, certificados e
informes que precisa dicha licencia, de forma exierna © con ayuda interna —
informatizacion del informe del uso- para aligerar el tramo siguiente, y en todo
caso "haciéndolo bien a la primera® como indican los criterios actuales de calidad.
Ello supone contar con los recursos adecuades en la primera fase (Unidad de
Informacion y Atencién al Ciudadano) de modo que los pasos siguientes (Servicio
de Disciplina) aprovechen y multipliquen el valor afadido en crigen.

En definitiva se trata de convertir un proceso largo y lento, en otro corto y
agil, mediante |la normalizacién y automatizacion del mismo, concentrando
actividades en las primeras fases, eliminando o sustituyendo actuaciones
extemas.

1.- DIAGNOSTICO DE ORGANIZACION

» Organigrama:

¢ Proporcion de dedicacion al procedimiento (relacionado con ofras
cargas de trabajo).
SERVICIO DE DISCIPLINA URBANISTICA 291122000
UNIDAD DE INFORMACION Y ORGANIZACION
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Audiencia al interesado: s6lo en los casos necasarios, no duplicando cuando
se tienen en cuenta los documentos aportados iniciaimente.

Necesidad de consideracion especifica que contemple el diferente
tratamiento actual a la licencias de apertura con licencia urbanistica en
expedientes separados, al pedir certificados de fin de obra y realizar visita de
inspeccion, mientras a las acluales solicitudes de licencia de Apertura mas
Acondicionamiento se tramitan y conceden conjuntamente sin exigencia posterior
de certificado ni realizacion de comprobacion.

3- DIAGNOSTICO DEL CIRCUITO DE TRAMITACION
» Con caracter previo se detecta que;
- determinados pasos no afaden valor.
- Supervision excesiva.
- infermatizacién deficiente.
- sistema de control de cumplimiento de plazos inexistente.

Se aprecia un elevado numero de traslados (pases), especialmente con
Inspeccion,

» El circuito aparece muy largo, con repeticiones y vuellas, tanto
internos (Jefe Seccién y auxiliares) como externos (Inspeccion, UIAC, IMSP),
de modo especial informes que se remiten para que se cite por Disciplina para
la subsanacion, con el inconveniente que supone la explicacion de los
términos del informe y muchas veces su propio cumplimiento por parte del
técnico firmante, le que geriera repeticion de visitas para el ciudadano y cierta
desorientacion.

» El sistema de gestion se presenta como burocratico, es decir
abundancia de tareas de manipulacion y reproduccién de documentos, sin un
nivel adecuado de automatizacién o informatizacion {(contando con medios
suficientes PC y BD).

> Demora en emisién de informes (Inspeccién e IMSP), con los
problemas afiadidos en |la documentacion y su arganizacion.

» Documentacion incompleta: que genera la necesidad de citaciones.
con el alargamiento del circuito.

Dicha citacion se realiza desde UIAC, si bien al alterar Ia tipologia de
licencias se hace necesaria una revision de las hojas de chequeo.

Se aprecia mejera en el plazo de emision de los informes y en la
disminucion de tiempos en la primera fase del circuito, & partir de la actuacion
de la Seccion Tecnica actual de la UIAC.

4.- DIAGNOSTICO DE TIEMPOS DE TRAMITACION

» Calidad de tramitacion (indice):

1) En total expedientes (94) de muestra ;

SERVICIO DE DISCIPLINA URBANISTICA
UNIDAD DE INFORMACION Y ORGANIZACION

2912820
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Actividad 2.1.2: Informe de 1a Seccign Teéenica Uso v Prevencitn de Incendios
Simbolo Responsable Actividad Normativa aplicable Documentos
Seccion Técﬂichaﬂncibnddhfmmemumy Normas Urbanisticas del 212
IT Unidad de | Prevencion de Incendios. Plan General
Informacion Proteccidn - contra
incendios NBE-CPL/96
Ordenanza Municipal de
Prevencion de Incendios
Actividad 213! Transcripcion del Informe y pase al Servicio de Disciplina
Simbolo Responsable Actividad Normativa aplicable Documentos
Seccién Técnica | Transcripeion  del Informe  Técnico y
cD Unidad de | realizacién del pase al Servicio de Disciplina
Informacion Urbanistica.
TRAMITE 2.2 Recepeion unidad responsable ¥ comprobacion
Actividad 2.2 1 Recepeion solicitud en Registro
Simbolo Responsable Actividad Normativa aplicable Docamentos
@ Registro  de [ Recepeion del expedicnte
Disciplina
Urbanistica
Actividad 2.2 2. Grabacién ienie en seguimiento y asignacion a unidad responsable (23627)
Simbolo |  Responsable Actividad Normativa aplicable Documentos
f i de [ 8o graba en nows del SE A 1a unidad 3 I
Diseiplina que se asigna el expediente
RD\ |Urbanisiica l
Actividad 2.2 3: al negociado de Aperturas no Calificadas
Simbolo Responsable Actividad Normativa aplicable Documentos
® L de | Se reparten los expedientes al negociado de
Disciplina apenturas no calificadas por parte del Registro
Urbanistica de Disciplina Urbanistica
Actividad 2.2.4: Revision por 1a Jefa de Seccion Junidica d Control de Actividades
Simbolo Responsable Actividad Normativa aplicable Documentos
Jefa de Seccion | Revision por panc de I Jela de Secoidn de Normas Urbanisticas
Juridica de | los expedientes con indicacion del tramite a | del Plan General
Control de | realizar Ordenanza  Municipal
Actividades Prevencién deo
Incendios
NBE-CPI/96
Acuerdo Plenanio de
27 de mayo de 1997
Actividad 2.2 5: Envio al Negociado de aperturas con indicacion de tramite 2 seguir.
Simbolo Responsable Actividad Normatwva aplicable | Documentos |
kfndesmnaujﬁéna!aegmadodeapcmasm
Juridica de | calificadas.
Control de
Actividades
l.__ - - : — —
Actividad 2.2 6: cion par “Bloques™ atendiendo 2 12 tarea. Citar, remitir, etc.
Simbolo Responsable Actividad Normativa aplicable Documentos
Auxiliar Organizacién de los expedientes segin ¢l
Negociado tramite a realizar
Aperturas
OB Locales
SERVICIO DE DISCIPLINA URBANISTICA 29127200
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Anexo 21. Segundo Plan de Calidad del Ayuntamiento de Alcobendas
2001-2003 (presentacion ejecutiva del mismo).
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I Ayuntamiento de

W ALCOBENDAS

lI Plan de Calidad
2001-2003

X P

Calidad Integrada en el Sistema de Gestion
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CALIDAD AL SERVICIO DE LA CIUDAD

El segundo Plan de Calidad que ahora presentamos, reafirma una vez mas el
compromiso de la Institucion Municipal, con la mejora de la calidad de vida de la
ciudad y de los servicios que el ayuntamiento ofrece.

Este Plan ratifica a vision que la Insfitucién Municipal tiene y ha tenido desde el
inicio: la satisfaccion del ciudadano, la mejora continua del servicio que presta a
los vecinos, contando siempre con su participacion en la gestion municipal.

La calidad y bisqueda de la excelencia en la gestion local, se afianza cada vez
mas, como una sefia de identidad de Alcobendas y elemento diferenciador de la
ciudad y de su Ayuntamiento.

La filosofia del trabajo bien hecho y de la calidad en la gesfion, ha impregnado el
hacer cofidiano de los trabajadores del ayuntamiento, ha incrementado su nivel de
autoexigencia en el desempefio del trabajo y ha generado valor afiadido en la
respuesta a los compromisos contraidos con los vecinos.

Esta autoexigencia y esfuerzo cotidiano en el cumplimiento del deber, es un logro
del conjunto de trabajadores municipales, sin cuya implicacién seria imposible
mantener, dia a dia, esa apuesta continuada por mejorar.

Sin duda, este segundo Plan de Calidad, serd un paso mas en el objetivo
permanente de la Institucion Municipal: la mejora de la calidad de vida que
disfrutan los vecinos, desde una perspectiva tanto individual como colectiva. Esto
y s6lo esto, da sentido y satisfaccion a un alcalde en el desempefio de su tarea, de
su compromisa con la ciudad y el ciudadano.

Joseé Caballero Dominguez
Alcalde de Alcobendas
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MEJORANDO EL SERVICIO A LOS VECINOS

Tras la finalizacion y experiencia obtenida con el primer Plan de Calidad, este sequndo
Plan marca un hito mas en nuestro ya largo proceso de modemizacion y mejora
continua de los servicios que prestamos a los vecinos de Alcobendas.

El Ayuntamiento de Alcobendas, sigue tomando la bandera de la Calidad y la bisqueda
de la excelencia en fa gestion, como horizonte de trabajo que impulsa las mejoras en
nuestro quehacer diario, y nos prepara para afrontar el futuro.

Con este Plan, nuesira palitica de calidad da un salto cualitativo desde |a anterior fase
de impulso a |a actual de consolidacion y extension.

Efectivamente en el 2° Plan de Calidad se consolidan las iniciativas y herramientas
utilizadas hasta ahora (encuestas de satisfaccién, sistema de reclamaciones, talleres
de mejora, certificaciones, caras de servicio, ...} y una vez revisadas y mejoradas, se
extienden al conjunto de la Institucion municipal: Ayuntamiento, Patronatos y Empresas
plblicas.

Como sequnda caracteristica, cabe decir que es un plan mas participado desde su
inicio y también mas riguroso. Arranca de un proceso de autoevaluacion en el que se
han implicado todas las Areas municipales participando todos los Directivos en su
elaboracion. Ademas se ha trabajade con fodos los datos, diagndsticos y estudios
realizados a lo largo del primer plan, por lo que el rigor metodologico es cada vez
mayor.

Como tercer elemento basico, se han debatido y precisado la Mision, Vision y Valores
de la Institucion, que por primera vez se explicitan, difunden y comunican a fodos,
marcando los horizontes y referencias valorativas para el conjunto de empleados
plblicos. Merece la pena recordar y reafirmar constantemente, los valores que han
definido desde el inicio de la modernizacion, el esfilo y Ia cultura corporativa de éste
Ayuntamiento:

# La Orientacion al Ciudadano que es la razon de ser de la Institucion y un elemento
cada vez mas distintivo de este Ayuntamiento.

» La Participacion de los Ciudadanos como expresion de las necesidades y
expectativas cambiantes, y como implicacién en el futuro de la ciudad tanto a nivel
individual como colectivo,
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# La Orientacion a Objetivos y Resultades como compromiso del conjunto de la
organizacion, y como responsabilidad asumida por los trabajadores piblicos.

# La Cultura de Transparencia y Participacion de los empleados piblicos como
implicacion en la mejora continua del trabajo y como dimension ética en el ejercicio de
[a funcion publica.

# La Cultura de Coordinacion como sentido de pertenencia y frabajo en equipo en el
conjunto de la Institucion.

# La Responsabilidad y Conciencia de Costes, como conciencia de gestionar de
manera eficiente y responsable recursos que son de los ciudadanos.

Finalmente quisiera resaltar que este sequndo Plan establece claramente dos ejes de
priondad: las personas y los procesos. En todas y cada una de las 21 acciones
generales y mas de 30 acciones en las areas, deben estar presentes y latentes esas
prionidades y el enfoque definido en las mismas, que busca mejorar la Funcion
Gerencial, gestionando decididamente los procesos e implicando mucho mas a las
personas.

Con este Plan, podemos afirmar que el Ayunfamiento se esta preparando
concienzudamente para afrontar los refos que tiene por delante;

El reto tecnologico, que nos permifa incorporar las nuevas tecnolo?ias, de la
informacidn al servicio de la relacion con el ciudadano, evitando estrangulamientos y
siendo capaces de democratizar el acceso y uso de las mismas.

El reto de Ja P:_arﬁcié]acién, consistente en reinventar y desarrollar nuevas formulas de
participacion ciudadana en todo el proceso de gestin.

Y en resumen, el reto de la Calidad, consistente en profundizar en una vision
estratégica comun, integrando sistema y herramientas con una clara orientacion al
ciudadano.

Un plan, gue en definitiva, nos permite consolidar la integracion de la calidad en el
Sistema de Gestion Municipal y nos prepara para adenframos en el siglo XX|
reafirmando dia a dia nuestro compromiso con los vecings.

Manuel Aragiietes Estévez
Primer Teniente Alcalde
Delegado del Area de Hacienda, Planificacion y Coordinacion.
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*Activo e informado
*Conocedor de sus
derechos

*Dispuesto a cumplir
con sus obligaciones
democréticas

*Un ciudadano
exigente con la
Administracion.

intim
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3- Mision Vision y Valores )

Ciudadano del siglo XXI:

La administracion:

*Gobernar la ciudad
*Prestar servicios y
gestionarlos de manera
eficaz y eficiente
*Conocer y tener en
cuenta la opinion y
expectativas de los
ciudadanos.
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El Ayuntamiento del siglo XXI

Factores a tener en cuenta:

+ Revalorizar el papel de las personas y el
conocimiento como factores decisivos en el logro
de la mision y objetivos.

+  Afadir dimensiones gerenciales y de
responsabilidad en los gestores publicos hacia la

obtencion de resultados.

+ Dimension ética de la Gestion Publica

11
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La visionp—— o -
Mejorar continuamente el servicio a los

vecinos, siendo a la vez referencia de

excelencia entre los Ayuntamientos de

Espafia y Europa

Eficacia/ Tratamiento optimo de recursos

Excelencia de servicio al ciudadano

Elementos distintivos de ciudad y ciudadanos

Empleados publicos: Implicacion

12
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El  Sistema de
Calidad se integra
progresivamente en
el modelo de
gestion del
Ayuntamiento  de
Alcobendas, y se
desarrolla siquiendo
las orientaciones de
la EFOM

5- Sistema de Calidad}

Liderazgo
Equipo de Gobierno
Comision Directiva

Implicacion de los directivos en la articulacion del
sistema, potenciando el liderazgo del Equipo de
Gobierno y la Comision Directiva

Politica y Estrategia
PAM

Procesos Clave
SPPO

Implantacion de la Polifica y Estrategia de la
organizacion, desde la elaboracion del PAM y su
desplieque en programas y procesos clave, hasta la
revision y mejora del Sistema de Programacion por
Objetivos con incorporacidn de indicadores de calidad

Personas
Participacion
Comunicacion Interna
Sugerencias de
empleados

Desarrollo integral de las personas: Mejora de los
procesos de participacion y comunicacion intema,
sistema de sugerencias de empleados, encuentros de
iniciativas de mejora, acciones de reconocimiento y
motivacion, .. y la medicion de todo ello con estudios
periodicos de satisfaccion laboral.

Recursos
Nuevas tecnologias

Optimizacion de los recursos, generacion de alianzas y
aplicacion de las nuevas tecnologias al ambito de la
calidad y servicio al ciudadano, como los proyectos
ALCORE, ITACA, Intranet y Plan de Sistemas.

16
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Sistema de Calidad)

Procesos

Mapa de procesos
Certificacion y Talleres
Gestion de los procesos

Mejora de los Procesos, mediante talleres de mejora,
normalizacion y certificacion e implantacion de una
metodologia de gestion de los procesos.

Satisfaccion de los
ciudadanos
Encuestas
Municipio relacional

Elaboracion de estudios, deteccion de las expectativas
y medicion de la percepeion, con las encuestas de
calidad, estudios de satisfaccion de usuarios, y el
sistema de reclamaciones y sugerencias de los
ciudadanos.

Resultados y Mejora
continua

Cartas de servicio
Autoevaluacion EFQM

Acciones dingidas a la mejora de Resultados y a la
mejora continua de todo el Sistema como la
Autoevaluacion, la publicacion de Cartas de Servicios
y la elaboracion de los planes de mejora del conjunto
de la gestion municipal.

17
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6- Seguimiento y estructura organizativa )

| Comisién Directiva Institucional

—|  Comités Impulsores de Calidad | —

Ayuntamiento

| Patronato Municipal Deportes ———

| Patronato Salud e Integracion Social ———

| Patronato Sociocultural ———

Generacion de Comités Impulsores de Calidad, en
el Ayuntamiento y unidades descentralizadas, bajo el
liderazgo de los Gerenfes o Directores. Su
funcionamiento y composicion responderd a los
mismos criterios, respefando las caracteristicas de
cada organismo. Como criterio corporativo, el comité
de empresa es invitado a participar en los mismos.

| Departamento de Calidad }—

Departamento de Calidad
Coordinacion del Plan de Calidad,
apoyo a la Comision Directiva y
diferentes  comités, desamallo  de
herramientas Corporativas especificas
de Calidad.

}—

Comision Directiva Institucional: Propietaria e impulsora del Plan de Calidad
Corporativo. Responsable de impulsar y realizar el seguimiento de las diferentes
iniciativas. Presidida por el Primer Teniente de Alcalde.

Estructuras de
Participacién Ciudadana

Aprovechamiento de estructuras de
participacién  existentes, para
consultar y pulsar |a opinion ciudadana
sobre los compromisos y acciones de
calidad.

18




Anexo P> 610

B Ayuntamiento de
8- |l Plan de Calidad: Acciones Generales b
Accion 1: Programa de RECONOCIMIENTO de los frabajadores,
Uw'-' incrementando capacidades a las Areas ( Comision Directiva de RRHH.).
i Accion 2 Revision vy relanzamiento del programa de
& SUGERENCIAS DE EMPLEADOS.
EJE PERSONAS 8] - "
z Accion 3: [mp[antacmn de nuevos canales y CONTENIDOS DE
4 COMUNICACION INTERNA a través de a INTRANET municipal.
o
| Accion & Reesiructuracion y consolidacion de 13 edicion periodica
UZJ del BOLETIN DE COMUNICACION INTERNA.
Q Accion 5: Realizacion de ENCUENTROS ANUALES DE CALIDAD E
8 INICIATIVAS DE MEJORA.
< Accion 6; Revision del proceso de elaboracion del PLAN DE
L_|  FORMACION.
Accion 7: Realizacion periodica, en cada legislatura, de 1 ESTUDIO DE
SATISFACCION LABORAL.
—EIJT Accion B: Elaboracion del MAPA DE PROCESOS de la Institucion, e
i inventario dz los Procesos Clave del Ayuntamiento y de los Patronatos.
&) Acciond Efaboracion y adaptacion de una METODOLOGIA DE GESTION
0 DE PROCESOS a traves de dos experiencias pilato; Licencias y relaciones
EJE PROCESOS E £on Asociaciones.
o Accion 10: Formalizacion del procedimiento de realizacion de los
ﬁ TALLERES DE MEJORA.
Z
Q|  Accion 11; Revision sistematica de las experiencias de ACREDITACION Y
G CERTIFICACION.
0
o

20
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Acciones Generales b

GESTION Y MEJORA DE
LOS SERVICIOS AL
CIUDADANO

Accion 12 Realizacion de la ENCUESTA DE CALIDAD anual.

Accion 13 Realizacion de DOS ESTUDIOS DE SATISFACCION DE
USUARIOS anuales.

Accion 14 Realizacion de un ESTUDIO DE SATISFACCION DE
RECLAMANTES.

Accion 15 Relanzamiento e implantacion de la nueva aplicacion
informatica  de SUGERENCIAS Y RECLAMACIONES DE LOS
CIUDADANOS.

Accion 16: Revision y formalizacion del procedimiento de CARTAS DE
SERVICIO.

PLANIFICACION Y
SISTEMA DE GESTION

| ACCIONES PRINCIPALES ||| ACCIONES PRINCIPALES |

Accion 17; Elahoracion y difusion de la MISION, VISION Y VALORES de
a Crganizacin.

Accion 18: Revision y ajuste de Objelivos y funcionamiento de las
COMISIONES DE COORDINACION DIRECTIVA,

Accion 19; Elahoracion de estudio e informe sobre  INDICADORES del
SP.PO.

Accion 20: Elaboracicn de un PLAN DE SISTEMAS para alingar la
arquitectura de sistemas con la estrategia de 1a organizacion y optimizar el
uso de los recursos informaticos.

Accion 21; AUTOEVALUACION periddica, siguiendo &l modelo EF.QM,
y presentacion memaria al Sello de Excelencia Europea.
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0- Alcobendas: Calidad integrada en el Sistema de Gestién’

Las ciudades siguen jugando un papel fundamental en la “Galaxia Intenet” (Castells, 2001), no
solo como territorios de generacion de riqueza en la nueva economia, sino también, al igual
que en la vieja economia, como productoras de [a capacidad social para corregir desigualdades
y efectos desintegradores de una economia sin referencia a valores sociales mas amplios. En
|a ciudad se produce el anclaje entre lo global y lo concreto, entre el mundo virtual a nuesiro
alcance a través de la red, y el mundo cotidiano y real que tenemos en nuestra casa a la
vuelta de fa esquina, o en el centro civico del barrio desde donde nos “conectamos”.

Asistimos a un replanteamiento del papel de los actores institucionales en la nueva sociedad
en red, que tiene su correlato en un Estado red o Estado Relacional. El Ayuntamiento como
gestor integral de la ciudad cobra nuevo y creciente protagonismo junto a los actores
regionales y supra nacionales frente al vetusto y poderoso Estado nacion. Pero ademas de
las nuevas transferencias competenciales y el protagonismo relativo de cada cual, lo que
realmente cobra cada vez mayor importancia es la capacidad para generar concerfaciones y
alianzas entre unos y ofros actores, tanto pablicos como privados y ciudadanos. Lo realmente
distinivo y emergente es el funcionamiento en red, la nueva dinamica relacional que se ha de
articular bajo el liderazgo pblico y democrético.

El Ayuntamiento del siglo XX tiene que saber actuar en este nuevo contexto ‘relacional”. Un
contexto en el que se revaloriza el papel de [as personas y el conocimiento como factores
decisivos para adaptarse a los cambios y consequir el logro de una misién y objetivos
cambiantes, La Gestion de Calidad nos esta marcando e rumbo, el referente y esta siendo una
buena atalaya para afrontar esos procesos de cambio.

Para ello resulta imprescindible afiadir dimensiones gerenciales y de responsabilidad en los
gestores publicos hacia la obtencién de resultados con una clara orientacion al ciudadano.
Fero no menos imprescindible y quizas ain mas necesario resulfa reafirmar la necesaria
dimension &fica en la gestion de lo piblico, a modo de gran conspiracion solidaria en la
creacion del futuro (Marina, 2000).

El Ayuntamiento de Alcobendas lleva un largo periodo de tiempo creando y mejorando sus
capacidades a fravés de un proceso de modernizacion desarrollado durante mas de una
decada que ha servido para realizar una puesta a punto permanente de |a insfitucion apoyada
en algunas pilares basicos: 26
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# El liderazgo Palitico -y su continuidad a lo largo del tiempo- como motor modemizador,
apoyandose en Ia efapa actual en la implantacion de la calidad como estrategia para promover
las mejoras permanentes en la gestion.

# La participacion como elemento clave del proceso, en una doble vertiente: de los ciudadanos,
como expresion de las expectativas y necesidades , y de los empleados publicos, para
desarrollar al maximo sus capacidades y aprovechar su conocimiento.

¥ La utilizacion de enfoques y modelos gerenciales, de eficiencia probada en el ambito privado,
pero adaptados a las especifidades de la Administracién (Planificacién y programacion por
abjetivos, Investigacion de necesidades y demandas, Divisionalizacion por mercados-clientes
como modelo organizativo,.etc.), y respetando siempre el marco juridico competencial de las
Administraciones Publicas.

# El desarrollo de experiencias de colaboracion e interaccion publico-privada bajo el liderazgo
piblico y democratico, que desarrollan en la practica uno de los aspectos basicos del modelo
relacional.

Todo ello ha llevado al Ayuntamiento a profundizar su proceso de modemizacion, culminar su
¥ Plan de Calidad, y aprobar & implantar en estos momentos un 2° Plan de Calidad, que se
constituye como elemento vertebrador de un modelo de gestion en el que la Calidad se
encuentra integrada en el sistema de gestion municipal a partir de las propias bases en las que
se apoya dicho Plan:

1.- Elimpacto del 15 Plan como elemento difusor e impulsor en el conjunto de la Institucion de
la cultura y herramientas de calidad. También su importancia como aprendizaje y evaluacién de
las diferentes herramientas, realizada en el Comité Impulsor.

2- La Autoevaluacidn realizada por todo el equipo directivo, utiizando €l modelo europeo de
excelencia (EFQM) como eje integrador de los diferentes instrumentos de gestién, y herramienta
de diagnastico consensuado, revision y mejora del sistema. El proceso de elaboracion y los
grupos de trabajo creados reforzaron ampliamente el “sentido de equipo” en la Institucion.

3- La Comision Directiva Insfitucional que se ha erigido en impulsora y “propietaria’ del Plan,
realizando su elaboracion y discusion previa al envio al equipo de gobiemo. Las 21 acciones
generales y mas de 30 acciones en las Areas han sido aprobadas posteriormente por el
gobierno municipal con sus correspondientes responsables y plazos de ejecucion. Por vez
primera aparecen implicadas fodas las Delegaciones muncipales: no existe ningln drea que no
tenga participacion en este Plan.

2




Anexo P> 614

g,

BB Ayuntamiento de
W ALCOBENDAS

4 - El establecimiento de las prioridades por dicha Comision en los ejes de Personas y
Procesos, agrupando todas las acciones en tomo a los ejes cormespondientes.

5- La creacién de Comités Impulsores en las dreas descentralizadas, y la fijacion de
funciones del Dpto. de calidad y su relacién con ellas.

Asimismo se establecen, formalizan y aprueban las premisas o compromisos de
funcionamiento de las direcciones de area en relacion al modelo de gestion: incorporacion al
SPPO de datos de las encuestas, gestién de sugerencias y reclamaciones, impulsar la
participacion, implicacion y desarrollo de las personas y la mejora de los procesos en sus
dreas, definicion consensuada con Calidad de herramientas o consultores, y autogvaluacion
como diagndstico y herramienta permanente de mejora del sistema.

El plazo de desarrollo del plan es de dos afios, y es la Comision Directiva la encargada de su
sequimiento y control. Con este plan, esperamos alcanzar un grado generalizado de
extension y desplieque de las diferentes herramientas y acciones de calidad, entre los
equipos y trabajadores municipales. Todo lo cual nos hace reafirmar con garantias la
integracion de la calidad en el sistema de gestion municipal y en nuestra cultura organizativa.
El Plan de Calidad vertebra de este modo nuestro modelo de gestién, que se ha ido
configurando a lo largo de los afios: &l “modelo Alcobendas”.

En éste comienzo de siglo tan convulso, la Administracion Publica parece resurgir como
elemento que aporta sequridad, estabilidad y cohesion social.  Para que esta “nueva
oportunidad” no sea desaprovechada por los gestores publicos es preciso abordar sin
tapujos el reto de la calidad. Consciente de esta realidad, el Ayuntamiento de Alcobendas
afronta sin complejos el siglo XXI.

Antonio Diaz Méndez.

28
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utivas y actividades
oluciéon de la MCP en

Nivel :
/Etapa Esplugues Vitoria-Gasteiz U;banlsmo Alcobendas
evolutiva Eregorte)
«Teniamos una | «<En el afio 95 fue por | «...la situacion habia | «Alcobendas pasé de ser
organizacion bastante | primera vez que oimos el | llegado a un nivel de | una institucién chiquitita
obsoleta. No servia para | tema de la calidad, aquello | deterioro insostenible. Era | que de pronto crece, y las
cumplir con eficacia | fue un sonoro fracaso, | una especie de salvese | personas y el Concejal
nuestras funciones. Nos | primero  porque igual | quien pueda con wuna | siente un poco que no
habiamos convertido en | estAbamos muy poco | inoperatividad absoluta por | tienen control sobre la
una organizacion | sensibilizados, y segundo | parte de todos los | organizacion, y sobre lo
eminentemente prestadora | porque se pretendi6 que el | departamentos de | que esta pasando.
de servicios y teniamos | ayuntamiento en bloque, | Urbanismo. Los retrasos te | Entonces busca un
puesta la atencién de una | cuando  somos 2,600 | obligaban a estar | mecanismo de control, que
0 manera casi exclusiva, en | trabajadores y tenemos 14 | continuamente encima con | es la  Direccion  por
los servicios y | departamentos ibamos | el &nimo de presionar, el | Objetivos. Se busca algo
Prece- | procedimientos entrar en el tema de | consabido ‘;como va lo | que le permita enterarse
dente administrativos, los cuales | calidad, y digamos que se | mio?” era lo habitual | por lo menos lo que esta
funcionaban a través de | nos quiso “imponer” entre | (Notas del Diario del | ocurriendo en la
nuestros  departamentos | comillas, no de una forma | Investigador, obtenidas en | institucién, tenia  una
funcionales. Era | militarizada, pero de todas | platica informal con dos | estructura de
fundamental conciliar el | maneras fue una | funcionarios del | organigramas, ya sabes
principio de legalidad con | imposicion, al final todo | Ayuntamiento de | departamentos y funciones
el de eficacia y eficiencia | fracasé de wuna forma | Zaragoza, 28 de febrero de | (E-A-02, junio, 2006)».
de los procesos y los | estrepitosa, se quiso ir | 2006)».
servicios (Giner Rodriguez | muy desde arriba hacia
2002, p. 1)». abajo y no funcion6 (E-VG-
03, febrero, 2006)».
«Aqui lo que hicimos en | «El gestor de calidad ha | «Antes de certificarnos con | «De ahi de este primer
esta etapa, fue identificar, | ido intentando meternos a | las normas ISO 9000 | impulso, como todas las
que todos los | todos al tema de la | hicimos un andlisis | cosas en oleadas, va
departamentos nos dijeran | calidad, lo que no ha sido | siguiendo una sistematica | perdiendo sus fuerzas y
cuales eran los problemas | nada facil, es méas, pienso | que proporciona el MAP, | llega un momento que el
méas importantes para | que ha sido muy dificil, por | entonces antes de lo que | hacer los programas del
mejorar el funcionamiento | ejemplo creer que todo el | es la certificacion del | SPPO. De ahi, se
de sus propios | ayuntamiento se mueva a | sistema ISO, hicimos un | convierte en algo
departamentos.  Cuando | la vez, al unisono. Ahora | analisis con grupos de | burocratico. Sigue con un
tuvimos la relacion de | con este nuevo enfoque se | trabajo de estos treinta | caracter burocratico, ese
todos los problemas, fue | quiere que lo hagamos | procedimientos siguiendo | nicleo que era
cuando realmente | segln nuestras | esta sistematica, la | organizacion, recursos
1 intuimos, se puso | necesidades, segun | sistematica es del MAP | humanos e informética, se
T relevante los problemas en | nuestros propios | nos orienté para mejorar el | va disgregando por la
Inicial que estaban implicados | momentos......... Después sistema de mejora de los | complejidad que va

todos los departamentos.
A partir de aqui lo que
hicimos fue una formacién-
accion,  utilizando  las
herramientas basicas de
resolucién de problemas.
En esta formacion-accion
se constituian los equipos
de mejora, al empezar la
accion formativa e iban
trabajando ya sobre los
problemas reales que se
habian  detectado con
anterioridad. De forma que
cuando acababa la accion
formativa, tenian ya
planificada la solucion del
problema. La planificacién
de la  solucion  del
problema se presentaban
en el salén de plenos del
Ayuntamiento, con la
presencia de los
representantes politicos, el
Alcalde que asisti6 a todas
y el Gerente y los jefes de
departamento  (E-EL-Ola,
junio, 2005)».

de una etapa que tuvo un
planteamiento poco
definido que nos gener6
cierta desilusién y
frustracién, fue necesario
dar una vuelta en el
planteamiento, se ha
intentado mejorar segun
nuestras necesidades, lo
gue ha generado un mayor
interés por estos temas,.

Por ejemplo, con esta
metodologia  facil del
gemba-Kaizen, con
equipos para buscar

mejoras, lo que gqueriamos
era avanzar, queriamos
ver si podiamos 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 rapidos que se
consiguieron me  han
convencido (E-VG-05,
mayo, 2006)».

procedimientos
administrativos. Entonces
este andlisis 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 saliamos en el
periédico, el Ayuntamiento,
la Gerencia, yo no digo un
dia, otro no, pero saliamos
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
hacia muy mal, era un
desastre, el plazo, esa era
una sensacion.
Buscabamos llegar en el
inicio a una normalizacién
bastante elevada de la
gestion administrativa (E-
Z-01, febrero, 2006)».

tomando, y también pierde
ese lugar de impulso de la
gestion de mejora............
Y Antonio desde lo que es
la planificacion integral,
entorno a un colectivo
determinado, mujeres,
jévenes, nifios, estructurar
las diferentes acciones de
la institucion.  Tuvimos
unas experiencias de
planificacion entorno a
sectores, en concreto al
sector juvenil, llamamos
Plan Juvenil a este
proyecto, hicimos toda una
intervencion, de estudiar la
demanda, estructurarla,
poner en relacion 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 organizacién
(E-A-02, junio, 2006)».
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«De entrada con los
equipos de mejora, con las
técnicas de solucion de
problemas, esas técnicas
nos funcionaban para
resolver pequefios
problemas, pero lo cierto
es que las mejoras que
haciamos eran muy
incrementales, y
necesitdbamos de mejoras

«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
organizacion y  luego,
también creo que ahora

«Claro que a partir de
2001, los objetivos
generales de la calidad os
estan diciendo hacemos
hincapié...que tenemos
que ir a mas a los
procesos restantes, fuimos
en bloques, pero primero,
por lo tanto, tienes que
traer 325, tu tienes lo que
traes, entonces haces la

«En esta tercera oleada
uno de los proyectos se
llamaba:  “Gestion  de
Calidad para la Institucion”,
muy chiquitito, dos hojitas,
es concebido bajo la
filosofia como el
Ayuntamiento dinamizador
de la ciudad, que tiene ser
eficiente para atender las
necesidades, de ahi, se

maés drasticas, esta fue | existe un apoyo politico | evaluacion, etc. etc., Pero | junta el movimiento

una de los conclusiones a | que nos ha permitido | esto comienza desde el | interno, que veniamos

las que llegamos a finales | avanzar mas....Ahora, | 96, de manera que | promoviendo desde

2.1 del 1995, cuando vya | también creo que nuestra | teniamos de 60,000 | planificacion intentando
teniamos  en marcha | metodologia de mejora de | expedientes, y habia que | movilizar la calidad y la

Interme- treinta y tantos equipos. Se | procesos, nos ha llevado | bajar a 40,000 | mejora en todo el
d'c?/ Des- conseguian mejoras, pero | ha sostener algunas | expedientes, has bajado. Y | Ayuntamiento, y coge una
pliegue no eran el tipo de mejoras | iniciativas, recuerda las | de hecho en las | forma que es la gestion de
que necesitaba la | 5'S, la mejora del trabajo | presentaciones una | calidad. Empezamos
organizacion, y ahi fue | (los procesos), el gemba | palabra que utilizamos es | hablar en la gestion de

cuando descubrimos el | Kaizen, etc., porque es | la Normalizacion de la Vida | calidad, a formarnos en

modelo de la EFQM. | facil de aplicar, y es | Administrativa. Estamos | ese aspecto, unos

Creimos que las podiamos | entendida por toda la | hablando de una l6gica de | departamentos probaban

reforzar con otro tipo de | gente. Ahora la clave estad | medicion, para nosotros es | con cartas de servicio, otro

mejoras con un modelo | en cémo haces el discurso | seguir analizando y darle | con los talleres de mejora,

mucho més amplio como | para que todos la | seguimiento, cémo | otros con ISO 9000, y asi,

el modelo de la EFQM, el | entiendan y la compren, yo | estamos, qué hacemos, | te vas dando cuenta, que

cual hicimos con el | creo que el discurso de la | para luego cémo podemos | calidad es un lenguaje que

Proyecto DIANA (E-EL- | calidad personal, llega a la | mejorar todos nuestros | tiene detras una

01b, febrero, 2007)». gente, cala bien y llega | procesos certificados (los | sistematica............. (E-A-

profunda (E-VG-01, | treinta) (E-Z-01, febrero, | 02, junio, 2006)».
febrero, 2006)». 2006)».

- «lLuego cuando ya «Estamos por certificar | «<En segundo lugar y la

habiamos mas o menos también los procesos de | segunda idea que yo

optimizado los procesos, arquitectura..., pero, creo | intentaria dejar es que la

méas o menos consolidado gue nuestro esfuerzo se ha | calidad tiene que ser algo

el sistema de gestién, mas integrado bien aqui en | mas que forme parte del

0 menos porque estas Urbanismo, pero fuera de | sistema de gestiobn, no

cosas ya sabe. Claro, ya aqui ha sido dificil. Y ahi, | puede ser un sistema que

habiamos consolidado es donde viene la gran | est¢ en paralelo, el

esta estructura matricial de oportunidad de estimulo y | sistema de gestion de
departamentos y procesos, de reconocimiento.... ¢qué | calidad, tiene que estar

tenemos todo esto, y ahora como se tiene que hacer?, | integrado en el sistema de

lo importante es gestionar no lo sé....aunque no me | gestion del dia a dia del

bien, las interrelaciones lo den semanal, pero que | Ayuntamiento. Este es

entre los procesos, que los se haga...dos vinicos, o | nuestro enfoque, y creo

2.2 procesos de apoyo veinte mil pelas al afio y | que esto es muy
Interme- realmente sean de apoyo a épor qué no?.. [.....J... | importante, es decir, la
dio/Insti- los procesos de servicio. Y para medirlo, podemos | calidad, no es un
tuciona- | qué los procesos montar un sistema de | departamento que tiene
lizacién estratégicos otorguen. medicion de los costes de | que vigilar cuantas
[cenen ].(E-EL-01b, febrero, los procesos....que te | certificaciones llevas,

2007)».

-«Por otra parte yo creo
que una de las claves de
este Ayuntamiento ha sido
gue hemos construido a lo
largo de todos estos afios
un sistema de gestion,
congruente con los
principios fundamentales
en los que se basa nuestro
modelo estratégico,
politico y juridico (E-EL-02,
octubre, 2005)».

estoy ahorrando tanto...,el
ciudadano estad satisfecho
en tanto....de acuerdo al
IPC, si usted aguanta tres
afios con estos indices, no
se hay que recibir algo....Y
asi estamos, ya ves el
cuadro de mando que te
he mostrado, casi tres
afios y ahora tengo los
datos del ultimo afio con
buenos resultados....... (E-
Z-01, febrero, 2006)».

cuantos equipos de mejora
has formado, no, la calidad
tiene que estar incrustada
en el sistema de gestion.
Si en t0 sistema de gestiéon
estas utilizando el
presupuesto, la atencion al

ciudadano, ahi estd la
calidad, lo que sea en
cada caso...... (E-A-01

junio, 2006)».
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3.1
Subse-
cuente/
Estraté-

gico

-«Ahi en la gestién del
sistema a nivel estratégico,
en la gestion de las
interrelaciones  de  los
procesos estratégicos, de
servicio, y de soporte, ahi
es donde tenemos ahora
mayores oportunidades de
mejora. Y dénde estamos
apostando una  mayor

interrelacion, 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 interaccion, esa
alineacion de todos los
procesos con la estrategia
de la corporacién. De
manera que
interrelacionariamos,
alineariamos, 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 seria la
gestion del sistema
completo (E-EL-01b,
febrero, 2007)».

«Claro mas tarde surge el
Comité de Coordinacién a
nivel de la direccién, que
también lo ha apoyado.
Este cambio, te hablo creo
yo desde el 1998 o 1999.
Bueno, y te digo aqui es el
ambito 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 llevé 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 mi
ahora, no s6lo 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 Actuacion

Municipal vigente, y creo
gue aun mas importante es
gue todos o al menos asi
lo veo, los directores de
departamento lo ven como
algo estratégico. Luego
entonces las técnicas y
herramientas de gestién
nos tienen que garantizar
que cumplamos ciclos de
mejora a lo largo de los
afos (E-A-02, junio,
2006)».

3.2
Subse-
cuente/
Mejora

del

Sistema

«Los resultados no sélo
han sido los resultados del

rendimiento de los
procesos de la
organizacion, sino que ese
rendimiento de la
organizacion, lo han
logrado percibir los

ciudadanos, y nos lo dicen
en las encuestas. Incluso
los politicos confian en la
gestién del Ayuntamiento y
mas.... Con todo ello,
quiero decir, todo ha sido,
un proceso de aprendizaje
y evolucién, una cosa nos
ha llevado a la otra, porque
hemos visto que podemos
potenciar lo que nos iba
bien, y porque hemos visto
gue podiamos solucionar
lagunas que teniamos en
cada fase anterior. Por eso
te digo que yo creo que la
organizacion esta
preparada para afrontar
cambios, y ahi es dénde
esta el reto en mejorar
nuestro propio modelo y
sistema de gestion (E-EL-
01b, febrero, 2007)».

«Retomando la etapa que
estamos ahora, que le
estamos llamando la etapa
de innovacion, hacia un
Ayuntamiento Inteligente.
Aqui estamos ahora, en
mejorar el nivel de
integracion, tenemos que
llegar a un nivel mas alto
en el nivel de integracion y
de coordinacion. Tenemos
que integrar los sistemas,
el modelo, los procesos, la
atencién, todo orientado al
ciudadano, subir cada vez
en ese proceso de
integracion y por supuesto
de mejora de todo el
sistema y el modelo.
Aunque sabemos que se
nos presentan retos como
las elecciones del afio que
viene, que puede generar
posibles cambios.
Nosotros  seguimos vy
estamos trabajando para

avanzar hacia un
Ayuntamiento
Inteligente............... (E-

A-01, junio, 2006)».

Fuente: Elaboracién propia.
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iveles de intensidad
s Ayuntamientos

Ayuntamiento PDCA-O N.I. PDCA-P N.I. PDCA-I N.I.
Esplugues - «No hay que mejorar - «Yo creo que la mejora - «Te aseguro que
Llobregat cualquier cosa, sino aquello de procesos vinculada a ayudoé mucho,
que es realmente es estandares o] porque lo asimilas
prioritario y estratégico para compromisos de servicios como parte de td
toda la organizacion, que ha sido una de las mas tarea, yo creo que
puede producir sinergias y estrategias potentes que lo haces, porque
agregue valor a los hemos tenido, porque cuando planificas,
procesos y servicios, para cémo son los politicos los cuando analizas los
conseguir un mayor que publican los problemas y
progreso en la mejora (E- compromisos con los soluciones con las
EL-01b, febrero, 2007)». ciudadanos, de alguna técnicas, y luego
- «Hay un Plan de Actuacion manera implicamos a proyectas en el
Municipal (PAM), y un Plan ellos en la gestion del dia tiempo, planificas
Operativo Anual que esta a dia (E-EL-01b, febrero, recursos (E-EL-07,
vinculado con el sistema de \/\/ 2007)». \/\/ abril, 2006)». \/
gestiébn por procesos del -  «...en este caso - «Vale, de hecho
Ayuntamiento; y esta misma estabamos abordando yo decia lo mismo,
planificacion nos dicta los todas las posibles mejoras fijaos yo decia
objetivos de mejora de cada de un proceso integral, o revisar el circuito
uno de los procesos que al menos las que se administrativo para
deseamos obtener por afio. identificaban como ver que podemos
Esto para mi es clave (E-EL- posible. Esto produjo la mejorar, porque de
02, septiembre, 2005)». optimizacion a todos los hecho el circuito
- «La auto-evaluaciéon es un niveles, tanto en el estj, ya se disefid
ejercicio que es muy bueno sentido de que el en estos
de higiene para toda la resultado del proceso se momentos, claro lo
organizacion, creo que ha ajustaba a unos que ha pasado es
sido un instrumento basico estandares determinados que no se ha
en todos estos afos (E-EL- (E-EL-01b, febrero, revisado (ObP-EL-
03, octubre, 2005)». 2007)». 6)».

Vitoria- - «Contamos con un Plan - «Lo que me ha gustado -«Luego ha raiz de

Gasteiz Estratégico, elaborado por el del gemba-Kaizen es su eso0, vez imagenes
area de Presidencia. No aplicacion real, inmediata, donde los
obstante, no considera es bastante transparente. bomberos tienen

ninguna iniciativa de la
calidad, ellos lo ven como
parte de nuestro
departamento, hablo de
Funcién Publica, por lo que
de esta forma, te comento

viéndolo asi, no tenemos
objetivos de calidad de
nuestros procesos y de

nuestros servicios (E-VG-01,
febrero, 2006)».

Es analizar lo que haces,
y poder implantar
inmediatamente todo
aquello que tua decides
que se puede cambiar.
Me gustan los cambios
inmediatos, para que se
vean resultados rapidos, y
ayude a la gente a
avanzar y a reflexionar
sobre lo que hacemos (E-
VG-05, mayo, 2006)».

- «lLas 5S 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 esta mas
ordenado y limpio, ya no
se encuentran las botellas
regadas en el suelo, o
simplemente es mas
rapido coger las mascaras
y botellas ordenadas....
(E-VG-06, mayo, 2006)».

que trabajar para
hacer esa
instalacion, y luego
es una instalacion
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 instalacion 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- «Primero el médulo de « Un tema que creo que - «S0lo poniendo
Zaragoza formacion, el médulo ha contribuido de manera en marcha

documentacion, el moédulo muy concreta al resultado acciones
de mejora. ha sido el de Ilas correctivas y
Documentar....que auditorias. acciones
documentas, pero hay que Periodicamente preventivas. Otras
centrarse en lo importante, realizamos auditorias vias para la
ta cuadro de mando, tus internas. Nos obligamos a identificacion de
indicadores, que eso es lo revisar cOmo estamos mejoras, tienen que
que vale, y que medimos en haciendo las cosas, es ver con la propia
conjunto desde la Gerencia COmo pasar una especie creatividad de los
(E-Z-01, febrero, 2006)». de examen. Y ademas grupos de proceso
- «Me gustaria contarte que luego viene la auditoria (E-z-01, febrero,
tenemos una estructura de externa. Lo que tenemos 2006)».
soporte de la calidad una que poner de manifiesto
estructura de soporte que es es que ‘hacemos - «Ademas,
un Comité Director de la realmente lo que decimos después de esta
Calidad que esta formado que hacemos’. \/\/ Ultima auditoria \/
por todos los directores de \/ Necesariamente eso te interna, han
area con una funcién ‘pone las pilas’...te obliga empezado a surgir
estratégica etc. Y una a pensar mas en términos acciones de mejora
estructura por debajo que es de procesos, objetivos y de otro tipo,
la Comision de Gestién de la de resultados...(E-Z-04, pequefias
Calidad y que esta formada marzo, 2006)». acciones, como se
por técnicos responsables registra el folio, un
etc. De todas las éareas - «Seguro, antes de carrito para llevar
municipales que nos certificar, aplicando esa paquetes,
reunimos yo diria sistematica del MAP, aqui etc.....[......].Porqu
trimestralmente, etc. en nuestra é&rea de e todavia no nos
Entonces ahi que hacemos atencién al ciudadano, damos cuenta en
digamos el foro de puesta nos dimos cuenta que era esa palanca de
en comun de los distintos necesario entender qué cambio que hay en
proyectos la toma de tratado haciamos para luego esas pequefiitas
de algunas iniciativas (E-Z- pensar en ISO (E-Z-05, cosas (E-z-01,
03, febrero, 2006)». marzo, 2006)». febrero, 2006)».

Alcobendas - «Tenemos un Sistema de - «lLas otras mejoras - «Y luego hay otra

Calidad
mantenido,
estratégico

que se ha
que es
y que esta
vinculado al PAM. Luego
entonces las técnicas vy
herramientas de gestion nos
tienen que garantizar que
cumplamos ciclos de mejora
a lo largo de los afos (E-A-
02, junio, 2006)».
- «Si, nuestro sistema de
gestion esta conformado por
un Plan Estratégico a largo
plazo y por nuestros planes
de actuacion  municipal
cuatri-anuales, y claro esta,
con nuestros programas de
accién anuales, la calidad
debe irse integrando ahi, un
ejemplo de lo que te digo es
simplemente, en las
encuestas de satisfaccion a
los ciudadanos, en los
talleres de mejora, y mas
todo esta ahi (E-A-01, junio,
2006)».

W

estan en los equipos, pero
en su planificacion 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, estan

distribuidas las tareas del
proceso, cada uno sabe
cual es su responsabilidad
en el tramite que hace, y
qué ademas lo medimos,
porque cada uno tiene
unos plazos para hacer
unas cosas. Sabemos en

donde rediseiiar, en
donde apoyar los
problemas y los fallos que
surgen (E-A-04, junio,
2006)».

serie de iniciativas
que entran dentro
de la dindmica de
equipos que bueno
se me escapan,
desde luego en
esta institucién hay
gente con ideas,
desde luego hay
muchisimas ideas,
y también ahi, se
generan mejoras,
los Talleres de
Mejora, y otros (E-
A-02 junio, 2006)».

- «Y en ese
proceso, que al
principio fue muy
tedrico, si  que
empiezas a
descubrir cosas, de
reflexionar de
acerca de todo lo
que haces, como

mejorarlo (E-A-04,
junio, 2006)».

Fuente: Elaboracién propia.
\/\/ Fuertemente Presente; \/ Parcialmente Presente; D Débilmente Presente; X Ausente.
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los Elementos
bilidad de la MCP

GRUPO: Elementos Bésicos (Drivers) (Cddigo EB)

NI

Urbanismo-
Zaragoza

NI

Alcobendas

NI

-«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
haciamos en el
tramite, les costaba
45 dias coger el
expediente, al técnico
jcomo  ves?  Su
expediente estaba ahi
en su area 45 dias,
que por orden cola y
otros, lo que se
necesitaba era
cambiar eso. ¢Como
los quitas?, ¢como
puedes tener 45
dias? (E-z-01,
febrero, 2006)».

-«Y yo creo que
desde esa época
ha existido esa
voluntad de
modernizacion,

calidad como se
denomina  ahora,
bueno pues la
vocacion de ciudad
innovadora con un
Ayuntamiento con
una organizaciéon
moderna (E-A-02,
junio, 2006)».

-«Van a unas

jornadas en
Logrofio, tanto el
director de

urbanismo como el
que era el jefe de
este departamento,
y entonces vienen
diciendo: “Si
Logrofio se ha
podido certificar
con lo que tiene,
nosotros  también
podemos” (E-A-04,
junio, 2006)».

Tk Esplugues NI | Vitoria-Gasteiz

mento

EB-1 -«La calidad en este -«El  Alcalde del
Ayuntamiento  siempre momento, José
ha sida empujada por la Angel del PNV,
necesidad de cambiar, detallando el
por esa misma que programa electoral,
detectdbamos, recuerdo que uno
seguiamos haciendo y de sus Ultimos
asi ha sido en todos epigrafes  ponia,
estos afios (E-EL-01b, aunque no
febrero, 2007)». literalmente, decia

asi: “Instaurar en el

-«Habia una cosa Ayuntamiento  un
clarisima al inicio y fue programa de
que existia la calidad total”.
oportunidad de ta Entonces  bueno,
intervenir para cambiar yo venia de un
ta trabajo, digo de ambito en el que
manera voluntaria, me preocupaba
participar con los este tema, porque
equipos. Antes no se aungue existia esta
nos habia dado nunca, iniciativa de cambio
la oportunidad de poder por parte del
estar, de poder decir, de Alcalde José
poder opinar, y de Angel, no sabia
redisefiar tus propios como lo
procesos, y fue lograriamos (E-VG-
fantéastico, y creo que lo 01, febrero,
sigue siendo (E-EL-07, 2006)».
abril, 2006)».

EB-2 -«Un sistema gerencial «Intentdbamos
con un doble propésito. nosotros era

mejor la relacion, entre mesa Manuales de

Por un lado articular elaborar desde la
la estructura profesional TT Procedimientos

técnica y la estructura para todo el
politica. Y por otro, para Ayuntamiento. En
ir orientando a toda la ocasiones nos
organizacion hacia los gquedabamos en
resultados, hacia la cosas tan
mejora de los procesos, peregrinas  como
y de los servicios. Este debatir durante
siempre ha sido nuestro largo rato dénde
propésito 'y se ha debia ir el escudo
mantenido ahi, como del  Ayuntamiento
guia de nuestras en la hoja del
acciones en estos afios procedimiento.
(E-EL-01b, febrero, Habia una
2007)». sensacion de que
estdbamos

-«Entonces este es un perdidos.

tema muy importante, Creo que nos falté
sabes lo que quiero humildad para
decir, ver ciertamente adecuarlo a la
que hay que innovar o realidad, y quizas
hay que mejorar, es la estrategia
hacerlo bien y crear mas adecuada hubiese
valor para el sido el hacer algo
ciudadano vy ahi, es mas atomizado,
donde ha estado el linea  experiencia
rumbo en estos afios, te piloto, en vez de
aseguro que hemos comernos toda la
trabajado mucho para tarta con todos los
ello (E-EL-02, procedimientos (E-
septiembre, 2005)». VG-01, febrero,

2006)».

«Después de tres
afos habiamos
conseguido una cierta
‘normalizacion

administrativa’.

Sabiamos un poco
mejor a lo que nos

enfrentdbamos,

teniamos una
sensacion de control
mayor que al

principio, donde yo le
decia a Carmelo
tendremos que
normalizarlos,
tendremos que seguir
midiendo nuestros
retrasos y los nuevos
expedientes, y seguir
asi varias veces...
Las medidas que
fuimos tomando no
respondian a un plan
disefiado al detalle, te
aseguro, ni mucho
menos, eran trazos
gruesos. Yo diria que
habiamos tomado la
iniciativa y
sefialdbamos el
camino pensando en
corregir nuestra gran
deficiencia 'y en
mejorarla como sea
(E-z-01, febrero,
2006)».

«Iniciamos porque
ya veniamos de un
largo proceso de
modernizacién, ya
veniamos
introduciendo
técnicas
gerenciales. Por
ello, con la idea de
darle una nueva
vuelta de tuerca al
proceso de calidad
y  modernizacion
del Ayuntamiento,
es que entonces

empieza

nuevamente la
calidad, como
continuidad del
proceso de
modernizacion, y
este empieza

porque en el plan
estratégico se dice
vamos a lanzar
esta linea
estratégica, y a
partir de ahi
comenzo. 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 -«Aqui no habia semana -«Entonces  vino -« Se alcanzaron los -«Se ha apostado
que no hubiese cursos Txus nos explicé 100, ahora han porque todo el
de formacion en en que consistia el pasado por ISO unos mundo tiene que
marcha, hicimos una gemba-Kaizen, la 180 empleados, con estar formado, no
ofensiva muy intensiva necesidad de una movilidad que es s6lo a nivel técnico,
en la formacién, primero participacion de un importante, todos los sino también en
los directivos para dar grupo de trabajo, el involucrados han calidad, haber
ejemplo, para cual estaria pasado. Pero este pasado por las
desarrollar  habilidades inmerso y formado afio vamos a seguir, herramientas. Por
directivas y luego a los (E-VG-05, mayo, vamos hacer una eso creo que la
empleados. Ahora te 2006)». determinada capsula formalizacion de la
digo en este momento - «No se trata solo de formacién para gestion, integrando
también seguimos de formar aquellos que entran el sistema de
teniendo formacion. Por personas, sino de porque necesitan un calidad, maéas la
tanto, el tema saber crear contextos de bagaje tedrico, se formacién intensiva
hacer era y es muy mejora continua e requiere (E-Z-01, nos han ayudado
importante (E-EL-03, innovacion  (Imaz, febrero, 2006)». (E-A-02, junio,
octubre, 2005)». 2005, p.39) ». 2006)».

EB-4 -«Nuestro  propio  rol -«El hecho de que -«Se llama unidad de -«El  depto. De
como departamento de en Funcién Publica organizacion y calidad calidad tiene que
calidad, nuestra funcion haya un equipo, de la Gerencia de respaldar a su
es facilitar esta tarea, que este tirando de Urbanismo desde parte de Atencion
toda esta innovacion la organizacion, hace 2 afios cuando ciudadana. Poner
que surge, nuestro rol para buscar se le puso la coletilla una organizacion a
es también poder mejoras de calidad. Nosotros punto para que
animar, encontrar un sustanciales, hacia lo que hacemos es alguien que se
punto de apoyo 'y racionalizacion de més coordinar que el pone ahi, a dar la
sobretodo el de recursos, hacia funcionamiento de los cara delante del
empujar, que no se pare planteamientos de distintos servicios con ciudadano, cuente
(E-EL-03, octubre, calidad, hacia sus procedimientos y que hay una
2005)». planteamientos que certificados vaya bien organizacion detras
-«Oye el Ayuntamiento van mas alla de (E-z-02, febrero, de ella (E-A-02,
tiene un programa de gestionar la némina 2006)». junio, 2006)».
Atencién Ciudadana, y nada mas, es -«A partir del afio 96 -«Yo creo que una
que se pas6 a bueno. Creo que surge la Unidad de de las  claves
descentralizar, no es Txus ha sido un Calidad del nuestras es que
s6lo una Unica oficina elemento clave Ayuntamiento, desde tenemos este
que atiende de todo, se para nosotros, asi ese momento modelo de
desech6 eso, para como Eugenio (el entonces se puso en coordinacion. El
desplegarlo en cuatro consultor) que nos marcha algo de comité de
grandes areas con un ayud6 mucho a calidad, basicamente Coordinacion, la
horario determinado vy entender lo que formacién y la Comision de
que atienden teniamos que introduccion del Resultados, son
exactamente lo mismo, hacer, es sensible discurso de la calidad nuestro espacio de
los llamados PAC (E- al sector (E-VG-03, (E-Z-03, febrero, la calidad (E-A-01,
EL-04, octubre, 2005)». febrero, 2006)». 2006)». junio, 2006)».

EB-5 -«Luego el equipo de -«Que haya un -«Estamos hablando -« A pesar de que

gobierno y de direccion
se ha mantenido estable
y  cohesionable, en
todos estos afios, un
facto clave creo yo (E-
EL-03, octubre, 2005)».
-«Por una parte los
responsables  politicos
que durante todos estos
afios ha habido una
continuidad. Te hablo de
un periodo muy largo de
estabilidad y mayoria
absoluta del equipo de
gobierno, bueno o no,
ahi ha estado (E-EL-02,
septiembre, 2005)».

-« Los resultados mas
evidentes en el tema
politico, hombre pues en
fin hay una mayoria
absoluta del partido del
equipo de gobierno, ha
tenido mayorias
absolutas a lo largo de
todos estos afios (E-EL-
01b, febrero, 2007)».

impulso interno de
continuidad politica
y técnica, y luego
el aprovechar
saber hacer de la
gente para que la
comparta dentro de
la organizacion (E-
VG-04, mayo,
2006)».

-«Aunque en este
Ayuntamiento  ha
gobernado el PNV,
por yo creo que ya
dos legislaturas,
los politicos sin
contar al Alcalde
José Angel, soélo
han dejado hacer
en estos afios, sin

estorbar, y nada
més, pero con
muy poco

involucramiento (E-
VG-06, mayo,
2006)».

del 92, la época ya
Ultima legislativa del
Partido Socialista y al
comienzo del Partido
Popular, que se han
ido alternado, aunque
en el Partido Popular
se present6 un tiempo

mas o] menos
prolongado, que
luego nuevamente

cambio. Para mi, esta
muy claro que la
influencia politica aqui
ha tenido muy poco
que ver, en las
iniciativas de calidad,
porque la magquinaria
administrativa de
produccion de
servicios no forma
parte de su agenda
politica, no la ven
como algo que
capture votos... (E-Z-
03, febrero, 2006)».

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
politica, eso es
evidente. Esa
estabilidad, ha
hecho que se
mantengan las
cosas de calidad
(E-A-05, junio,
2006)».

-«Creo que para mi
ha sido una
generacion
continua, que

Araguete y otros lo
ha sido a nivel
politico,  (E-A-02,
junio, 2006)».
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EB-6 -«Entonces, -«Y yo creo que no -«Una de las -«Hacemos
evidentemente entre un habia una especial prioridades desde encuestas de
cliente y un ciudadano critica en cuanto al algunos afios ha sido satisfaccion a nivel
son situaciones que no ciudadano  sobre la Atencion al de departamento
son absolutamente los servicios Ciudadano, después cada dos afios, el
complementarias, hay municipales, creo de que habia estado Ayuntamiento  las
una parte en la que si el que nos faltd olvidado varios afios, hace también cada
ciudadano actia como enfocarnos mas, y te lo digo en serio, dos afios, para
un cliente, la creo que eso era completamente conocer qué quiere
organizacion se centra fundamental, olvidado (E-Z-05, la gente (E-A-05,
en ello....(E-EL-02, teniamos que marzo, 2006)». junio, 2006)».
septiembre, 2005)». seguir -«De tal manera
-« 'Y en cambio ahora yo manteniendo  ese -«Siguiendo lo que te que en el front
encuentro que es nivel que era dijo Maria Jesus, desk para el
satisfactorio cuando le importante, pero vamos a centrarnos ciudadano, lo
dices al ciudadano: “no dandole, un en mejoras, es decir, mismo se hace la
déjeme el carné que le impulso dentro de que estemos inscripcion para
hago el certificado de la organizacion, evolucionando, no ya natacion, que se
empadronamiento ahora pensando mas en la fase documental, hace el tramite del
mismo”, “va y me lo el cliente externo, y sino objetivos, planes padron. Eso es
haces tu si”, “si yo se lo colocarse a partir de accion, que trabajar por
hago”. Claro y ellos de ahi (E-VG-01, quedan un  poco procesos
salen super rapido (E- febrero, 2006)». flojitas, todo orientado orientados al
EL-05, noviembre, al ciudadano (E-Z-01, cliente (E-A-01,
2005)». febrero, 2006)». junio, 2006)».

GRUPO: Potenciadores (Enablers) (Codigo P)
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P-1 -«El tema de «Entonces -«Por ahora centrate -«El Ayuntamiento de
indicadores, es un estamos, en estos en lo importante, td Alcobendas desde
tema clave, en el momentos, yo x cuadro de mando, hace ya 15 o 16 afios
sentido que te permite necesito que la tus indicadores, que siempre ha apostado

retroalimentarte.

Nuestros procesos
tienen indicadores de
guejas repuesta en
diez dias etc., eso te
permite valorar como

esta el
funcionamiento (E-
EL-04, octubre,
2005)».

-«El cuarto principio
del modelo, es
realizar una gestion
realizada en hechos y
datos. Las mejoras
salen del analisis 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 potencio,
después de
practicamente

concluir el concluir el
Proyecto DIANA, nos
ha permitido conocer

cémo van los
procesos con
respecto a los
Compromiso de
Servicio (E-EL-02,

septiembre, 2005)».

gente vea, que en

ciertos temas
dificiles, 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 méas grande
que tenemos aqui
en el departamento

y en el
Ayuntamiento, nos
falta medir, nos
falta esta parte
para que la gente
vea cosas
concretas, y
entonces ahi

estamos, seguimos
yendo a dénde nos
llaman, alla dénde

se puede
mejorar...Pero
seguimos sin

medir. Incluso creo
gue en ocasiones
importa mas
avanzar con mas
iniciativas que
medir  (E-VG-03,
febrero, 2006)».

eso es lo que vale.
iPero es que no tengo
tiempo! Cuanto dos
horas al mes, dos
horas a la semana,
pues se agil, lo que
importa es tomar td
tablita, tomar los
datos, y comparar, y
asi, que avance se
tiene en la semana, el
mes y demas (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
medicion.
Periédicamente
realizamos auditorias
internas. Nos
obligamos a revisar
cémo 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
méas en términos de
objetivos y de
resultados  (E-Z-04,
marzo, 2006)».

por herramientas de

informatizacion de
procesos, de
seguimiento y

medicion, de tramites,
de expedientes. Por
lo que el Plan de
Sistemas Actual esta
en esa linea (E-A-05,
junio, 2006)».

-«<En

mensual
anualmente hacemos
una medicion de todo
el sistema, con todos

Urbanismo,

los detalles,
cumplimiento de
plazos, las
incidencias
informaticas,
anomalias, no

conformidades con
otros departamentos
(E-A-04, junio,
2006)».

-«Durante el Segundo
Plan de Calidad la
medicion ha sido un
elemento clave. ¢Por
qué te cometo de
esto? Porque nos ha
dado la oportunidad
de compararnos,
svamos bien o no?
Documentar la
memoria ha sido de
mucha ayuda (E-A-
02, junio, 2006)».
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P-2 -«Finalmente un -«habldbamos de -«Pepe es un lider -«Y Antonio Diaz a
Ultimo factor qué es la 1SO, de una involucrado, que nivel técnico, en esas
incuestionable es el certificacion con siempre  brinda el oleadas técnicas,
afan y el esfuerzo de una Q, y al final ejemplo, la constante quizés haya sido una
Josep Maria (el lider Txus, el jefe de de él es medir los pieza clave. Yo creo
de calidad), no me lo calidad, que es servicios. Nos ha que ha habido
queria  dejar  sin muy  habil, me mantenido con preocupacion y
comentarlo, su decia, vamos a reuniones y controles capacidad de
capacidad de empezar desde el periédicos. Nos liderazgo sobre éstos
liderazgo para inicio, por una carta ayuda a decirnos temas (E-A-02, junio,
mantener todo ese de servicio, que se ‘venga para arriba, 2006)».
sistema, es gracias a vinculaba a la para arriba’ (E-Z-04,
él, con esa voluntad norma de marzo, 2006)». -« Primero yo creo
y ese afan como el alimentos  (E-VG- que si que existe un
que tiene él. (E-EL- 04, mayo, 2006)». -« Ayer en deseo de mantener
03, octubre, 2005)». Urbanismo, con Pepe, de los responsables,

-«TxXuz ha él ha sido la clave, y un impulso que ha
-«Fue José Maria el sensibilizado a yo creo que ha a sido nuestro, tanto en
que nos involucrd en otros que no contagiado a todos en la Gerencia, como en
el tema de los estaban. Yo creo el area. Pero claro, no el Ayuntamiento en
equipos de mejora, él que mi jefe, Txus ha pasado lo mismo calidad, Carmen o
y Javier siempre han es una persona en otras areas, que Antonio. Desde hace
liderado esto en el que facilita la no existe una figura varios afios ellos han
Ayuntamiento (E-EL- mejora (E-VG-02, como Pepe (E-Z-03, impulsado esto (E-A-
06, junio 2006)». febrero, 2006)». febrero, 2006)». 04, junio, 2006)».

P-3 -«Iniciamos  también -«Y luego -«Entonces se hacia -«Yo creo que la
con equipos  de traducirlo, en la un analisis del profesionalidad en
mejora y grupos de tarea diaria. ¢Qué procedimiento de este  Ayuntamiento,
cambio para fomentar es lo que ocurria?, apertura  por las méas alla, de este
la participacion de los habia gente que personas que departamento, en
trabajadores.  Hubo coincidia, y qué intervienen en él. Nos general, yo estoy
todo un abanico decian, lo que reuniamos las segura de qué
importante de decian, que personas tenemos muy buenos
esquemas de hacian. Y bueno, involucradas en este profesionales
participacion de todo incluso servia para procedimiento y se técnicos, que han
tipo, lluvia de ideas, poner en comudn hacian reuniones participado y se han
sugerencias, y este cosas, como: "Qué continuas cada mes, involucrado en estos
tipo de cosas, antes y lo haces de esta asi que cada grupo temas. Aqui en
después del Proyecto manera”’, y vya de procedimiento Urbanismo en ISO,
DIANA (E-EL-02, fuimos ibamos aplicando la otros con los talleres,
septiembre, 2005)». descubriendo sistematica del MAP o las cartas de

capas ocultas, que para poder analizar la servicio (E-A-04,
-«Instrumentos con ayuda de los posibilidad de junio, 2006)».
concretos como los equipos de mejora mejorarlo, creo que
grupos de mejora han fuimos destapando duraba cuatro horas -«Y ya te digo, otra de
sido extremadamente (E-VG-01, febrero, por dia (E-Z-02, las cosas que me
atii en  mdltiples 2006)». febrero, 2006)». parece importante es
aspectos, para que hemos dado
resolver  problemas, -«<Yo creo que -«Desde que participacion a la
para integrar a las hemos formado un empezamos con esto, gente que trabaja
personas, para equipo de las 5'S, nos hemos reunido en operativamente en los
concebir un lenguaje esto nos ayuda a nuestro grupo para procesos con los
comun, para que las mejorar con mejorar las solicitudes talleres, jefes de
personas se sintieran sentido comun (E- de licencia del servicio, empleados,
Utiles (E-EL-03, VG-06, mayo, ciudadano  (E-Z-05, todos. (E-A-03, junio,
octubre, 2005)». 2006)». marzo, 2006)». 2006)».

P-4 -«Ademas en -«Yo trabajaré en -« El otro dia le decia «Y luego se ha
Esplugues por suerte mi pequefio a Carmelo, que yo podido mantener,
ha habido un apoyo ambito, y te lo digo tengo gente que me porque creo que
desde el punto de a ti, y se lo he ha apoyado en todo somos muy
vista del  equipo dicho a Txus, en 6 esto, Concha, Maria profesionales. Fijate
técnico total, y te o] 7 meses de Jesus, la gente de en Alcobendas
hablo desde los jefes certificaré una Servicio al siempre ha existido
de servicio, carta de servicio en Ciudadano, todos vy un liderazgo, pero a
coordinadores de esta nueva area, cada uno han nivel profesional con
area y directores de maés claro que el ayudado con su su gente. Yo creo que

departamento (E-EL-
09, septiembre,
2006)».

-«Otro rasgo que nos
distingue, no se si es
positivo, es que
también hay una
continuidad y apoyo

agua lo tengo, y
luego ya veremos,
Txus se moria de
la risa (E-VG-04,
mayo, 2006)».

-«Tengo gente que
me siga a muerte y
gue gracias a ellos,

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 o0 analizando

esto hay que
mantenerlo, pero
mantenerlo es dificil,
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-

tengo cuatro
brazos, por lo que
“soy un dios Hindu”
y he conseguido

todos los procesos y
haciendo cuadros de
mando, y ahi creo
que tanto los

que no te lo pidiera o
exigiera el politico,
ese es un trabajo de
todo el mundo, que

02, septiembre, todo esto (E-VG- directores como jefes no lo vamos a echar
2005)». 03, febrero, de area juegan un rol por la borda (E-A-04,
2006)». importante  (E-Z-03, junio, 2006)».
febrero, 2006)».

P-5 -«Por ello, creo yo «Una clave para su -« El apoyo del -«Hay lideres
que nuestro papel, es mantenimiento  y teniente de alcalde politicos que han
de apoyo total al mejora continua, es que varias veces le tirado del tema. Para
modelo en si, y a la la de contar con un he dicho, “Antonio, mi ha sido una
manera de funcionar fuerte y estable baja y diles y tal”, sélo generacion continua,
de nuestro sistema de impulso interno, se necesita que esté con Araguete a nivel
gestion técnico, asi lo que  actualmente ahi, cuando estan los politico, siempre ha
veo yo, ahora como no existe, bueno grupos 0 las tirado cogiendo las
responsable del s6lo es de dejar auditorias (E-z-01, riendas (E-A-02,
Ayuntamiento (E-EL- hacer, y poco te febrero, 2006)». junio, 2006)».

09, septiembre, digo. Al igual que -«La calidad tiene que
2006)». se necesita del ocupar un lugar mas -«Hay un claro
apoyo de importante dentro de compromiso  politico,
-«<Hombre, para mi consultoras 'y un la agenda politica, para que podamos
hay un tema equipo interno que digo a nivel central, mantener ese nivel de
fundamental es el del nos ayude a no en la Gerencia, ya servicio en
compromiso  politico consolidar lo que lo es en urbanismo Urbanismo, con el
hacia el modelo en logremos  (E-VG- pero esto es una segundo teniente de
estos afios (E-EL-02, 01, febrero, rareza (E-Z-03, alcalde (E-A-04, junio,
septiembre, 2005)». 2006)». febrero, 2006)». 2006)».

P-6 -«Pensamos, en «Creo que después «Porque todavia no «Cuando decimos
ultima instancia, que de lo que nos pasé nos damos cuenta en Ayuntamiento
una combinacién de con el PMCCT en esa palanca  de Inteligente es que
mejora incremental y la época del x cambio que hay en queremos solucionar
del redisefio  de Alcalde Cuerda, esas pequeiiitas los problemas,
nuestros estandares contar con alguna mejoras, y con lo otro mejorar los procesos,
de la operacion puede metodologia mas que ya venimos asi como acercarnos
ser forma de formal para mejorar haciendo con la al ciudadano pero
mantener el camino los procesos sera sistematica del MAP, todo integrado en un
andado hasta ahora complejo y dificil no lo sé, pero ya médulo  como un
(Ferré-Bargallo, 2006, (E-VG-01, febrero, empieza a surgir (E- cerebro (E-A-01,
p. 19) ». 2006)». Z-01, febrero, 2006)». junio, 2006)».

GRUPO: Resultados (Outcome) (Cadigo R)
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R-1 -«En  estos casos -«Necesitamos -«Debemos -«El Ayuntamiento de
tenemos que retomar la consolidar esta légica Alcobendas se llevan
conformarnos con los medicion de la que ha comenzado a cabo encuestas
resultados de calidad de los Urbanismo de anuales de calidad en
percepcion de las servicios. Para medicién, de buscar el servicio y estudios
principales partes nosotros la calidad indicadores, pues en de usuarios
interesadas. es entendida vy definitiva gestionar de (actividades

Percepcion las partes
interesadas de la
actuacion de nuestro

gobierno (Ferré-
Bargallo 2006, p.
14)».

-«La valoracion en
concreto de la figura
del Alcalde o del
equipo de gestion,
también hay un nivel
de satisfaccion
respecto a los
servicios medidos de
forma cada dos afios
de forma sistemética,
gue supongo que es
un acto que influye en
su ejercicio politico
(E-EL-02, septiembre,
2005)».

valorada por el
juicio que emiten
los usuarios de
nuestros servicios
(Imaz, 2005,
p.38)».

-«Estamos viviendo
cambios en la
dinamica de
nuestros

ciudadanos. Por lo
que se plantea la

necesidad de
escuchar al
ciudadano con
instrumentos agiles
para obtener
informacién

(Gabinete Estudios
Estadisticos, 2005,

p. 1) ».

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 0 a
otra, son usuarios de
la oficina de
informacion. Este
indice se concentra
en nuestro cuadro de
mando que valoramos
cada mes (E-zZ-01,
febrero, 2006)».

deportivas) que son
ajustadas
permanentemente a
las necesidades de la
gestion (Diaz-Méndez
2001, p. 11)».

-«Con el objeto de
conocer el grado de

satisfaccion y
percepcion que los
usuarios tienen del

Sistema de Gestion
se han llevado a cabo
las Encuestas de
Satisfaccion de
Usuarios con el fin de
detectar areas de
mejora (Memoria de
Excelencia de
Alcobendas, 2006 p.
169)».
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R-2

«El  segundo nivel
estard compuesto por
los indicadores de
rendimiento de los
procesos. Son los
estandares de
resultado de los
procesos. En este
nivel es critico 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 direccion de
la Funcién Publica
quiere emigrar a un
Plan Global, que
englobe todo, para
realmente medir el
impacto que estas
tienen en nuestros
procesos. Con la
metodologia  que
tenemos, te digo
medimos algo,
pero no es
suficiente  (E-VG-
01, febrero,
2006)».

-«Hay que reconocer
la importancia de las
auditorias 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
satisfaccion del
usuario (E-z-01,
febrero, 2006)».

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

«El  primer  nivel
estaria  compuesto
por los indicadores
ultimos del proceso,
los indicadores de
efectividad del
proceso, aquellos que
evidencian Si el
proceso ha cumplido
con sus fines Ultimos.
En el caso de la
seguridad ciudadana
un indicador  de
efectividad podria ser

el indice de
criminalidad en el
municipio (Ferré-

Bargallo 2006, p.
14)».

«El observatorio
Social Ciudadano
evaluara
periédicamente la
integracion social,
la satisfaccion, y
detectara
agilmente las
necesidades
sociales de la
ciudad de Vitoria-

Gasteiz, para
conocer en todo
momento la
situacion de la
ciudad (Plan

Estratégico VG
2010, 2006, p.
43)».

«YO0 creo que no sera
un futuro
espectacular, salvo
que haya grandes
cambios en el
panorama politico 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)».

-«En los resultados

claves del
rendimiento de un
Ayuntamiento se

realiza a través de la
creacion de valor
publico. 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: Elaboracion propia. Nota: las referencias especificas del Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz u o de otros Ayuntamientos, en las

gue 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




Anexo 25. Presencia del
potenciadores e inhibidores

ciclo PDCA vy

los elementos
en cada etapa evolutiva
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basicos,

y actividades de

mejora
Etapa Elementos
. Evolutiva/ Actividades Basicos (drivers)/ I
Nivel . . : Inhibidores
Presencia del de Mejora (1) Potenciadores
ciclo PDCA (enablers)
- Descripcién y Valoracion | - Insatisfaccion o | -Barreras inter-
de Puestos de Trabajo. interés por el cambio | departamentales.
- Generacion de Manuales | debido a que existe | -Luchas de poder
de Servicios y de | una disconformidad | internas.
Procedimientos. del desemperfio actual | -Miopia y silencio
- Elaboracion de Planes | debido a que el | organizativo.
Integrales modelo de gestién no | -Exceso de enfoque legal.
Gestién Publica | -Realizacion de | puede resolver o | -Falta de motivacién del
NIVEL O a través de diagnésticos lidiar presiones | empleado publico.
Precedente modelos organizacionales externas o internas. -Falta de claridad en el
(anterior a la lasicos/ (Resolucién de problemas | - Formalizacion de | propésito de mejora
MCP) Cas"}‘?s operativos por parte de | bases de | -Falta de estabilidad
Burocraticos. | técnicos-especialistas con | planificacion politica.
un alcance departamental | estratégica (Planes, | - Pobre enfoque a la
-funcional). Programas y | satisfaccion del ciudadano
- Direccion por Objetivos Presupuestos) y | que provoca quejas Yy
(SPPO). organizacion del | reclamos.
trabajo (Puestos y | - Procesos y actividades
retribuciones). excesivamente
burocratizadas.
- Formacion y- Voluntad por | -Falta de  estabilidad
sensibilizacion a nivel de | mejorar (EB-1) 2. politica.
ejecutivos, mandos | . claridad en el | -Pobre entendimiento de
intermedios y empleados. | propésito de mejora | las técnicas de mejora.
- Aplicacion de técnicas y | pasado en la vision y | -Esfuerzo  aislado  del
mecanismos de Calidad | mjsjgn de la | esfuerzo de mejora (isla
en el Servicio. institucién (EB-2). aislada). )
- Uso de Cartas de | | Formacion activa e | “Enfoques  erréneos  de
Servicio y técnicas de | . mejora (exceso de
. intensa en  estos = .
Benchmarking. documentacion, sélo
- Utilizacion de equipos de temas (EB'3) certificacion de procesos,
NIVEL 1 , mejora  que  aplican | 7 Creacion de una | o)
Inicial Descubriendo | t¢cnicas de resolucién de | infraestructura -Falta de compromiso
la Mejora problemas. soporte del esfuerzo | qitico para dar arranque.
Continua de de mejora. | _ ppca o nula autoridad
Procesos (instrumentos  de | ge|  responsable  del
calidad en el servicio, | asfuerzo de mejora.
Comienza la el qepartamentogleo:a _ Los jefes de
presencia del mejora, una red de | gepartamento ven  al
ciclo PDCA a equipos de mejora, | esfuerzo de mejora como
nivel de los  Comites  de | yn5 amenaza a su poder
coordinacion Y | organizacional.
procesos recursos los i
(PDCA-P)y a - - La falta de creacion de
nivel individual mecanismos de | yna infraestructura de
(PDCA-I). reconocimiento y 1a | goporte (responsable
contratacion de | girecto del esfuerzo de

Continuacion.

NIVEL 1
Inicial

consultoras
sensibles) (EB-4).

- Estabilidad politica
(EB-5).

- Enfoque en el
ciudadano-cliente,
dejando  atras el
énfasis en el control
legal (Cuidando sus

matices) (EB-6).

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 politicas
individuales.

- La falta de medicion de
la satisfaccion al
ciudadano y la actuacion
de los servicios.
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Despliegue de
la Mejora
Continua de
Procesos
(2.1)

-Se aplican los

- Conformacion de
Proyectos y/o Planes de
Calidad.

- Formacién activa, tipo
taller.

- Uso de metodologias de
Redisefio de Procesos a
través de grupos de
procesos.

- Aplicacion de talleres
(Work-shops) de técnicas
como el gemba-Kaizen y
las 5'S.

- Contratacion y uso de
consultoria sensible 'y
eficaz.

- Utilizacién de modelos u
aproximaciones

- Formacioén activa e
intensa mas
especializada (EB-3).

- Creacion 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

Participacion

(Equipos de Mejora)
(P-3).
- Apoyo
involucramiento  de

-Afloran tensiones entre
directivos y/o empleados.

- Problemas de
coordinacién e intereses
generados por las

barreras departamentales.
- Fallos a la hora
implantar las mejoras de
los procesos (que sélo se
queden en papel o que se
observe como algo
complejo de aplicar).

- Quejas y resistencias
por supuesto “exceso” de
carga laboral.

- Uso de consultorias
poco sensibles a las
particularidades publicas.

i gerenciales tales como el C - Falta de un modelo
CIClc;,siVZP&A 2 EFQM (auto- Irgzr?éfscmﬁfe}r/r:gd:gz integral de Mejora
NIVEL 2 procesos y a evaluaciones), el TQM (P-4) Continua de Procesos de
Intermedio nivel individual (Planes de calidad) y el : Abrobacis referencia (EFQM, TQM,
de manera mas | 1SO 9000 (auditorias). ) _Aprobacion, | so).
desarrollada. compromiso Y'| - Pobre enfoque inicial en
soporte politico la gestién y mejora de los
- Se establecen (P-5). procesos (auto-EFQM).
las bases de la - Uso de | Enfocarse en técnicas o
aplicacion del metodologias de | herramientas muy
ciclo PDCA redisefio de procesos | ostosas, de moda, y
organizacional y de mejora continua poco efectivas.
enfocado en la incremental (Kaizen) | . paita de reconocimiento
MCP(PDCA-0) () como actividades de | 5 pivel institucional a los
mejoras por separado | gmpleados que participan
(P-6). 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
comunicacion,
coordinacion y objetivos).
- Pobre compromiso
politico.
Institucionaliza- | - Pesarrollo de Mapas de - Formacién activa e | - Estancamier_lto del
cion de la Procesos para el | intensa mas | esfuerzo debido al
. desarrollo del sistema de | especializada (EB-3). | cansancio y conformismo
M_ejora gestion MCP. - Estabilidad politica | del personal y mandos
Continua de - Sistemas de medicién de | (EB-5). intermedios  (Sentimiento
Procesos procesos  estructurados | - Sistema de | de todo logrado).
(2.2) (indicadores o Cuadros de | medicion y feedback | - Desgaste y cansancio de
Mando). (P-1). los Coordinadores de
- Mecanismos o Sistemas | . Ro| activo y de | Calidad y Mejora
- Se integran los | que vinculan las técnicas | empuje de los | (Necesidad de nuevos
C|cI0§ PDCA a de Calidad en el Servicio | responsables de | retos y falta de impulso).
NIVEL 2 nivel de con la Mejora Continua de mejora (P-2). -Falta 3 de
Intermedio procesos Procesos (Compromisos | Sistema de institucionalizacion por
(PDCA-P)y a de Servicio, Comités L, una vision de complejidad
nivel individual | impulsores de la Calidad, | Participacion (P-3). y de credibilidad en la
(PDCA-I) al Proyectos transversales mejora.
sistema de de TI). - Apoyo de los | Eqpera del momento
gestién de la - Medicién formalizada a | directivos y de los | noiitico adecuado y de
institucion. través de auditorias y/o | Mandos intermedios | \n5 estabilidad politica.

auto-evaluaciones.

(P-4).
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- Se desarrolla - Aprobacion, | - Exceso de centralizacion
el ciclo PDCA a compromiso y | de las iniciativas o
nivel soporte politico actividades de mejora en
organizacional (P-5). el Departamento  de
(PDCA'O) - Uso de Calldad
metod0|og|'as de - Falta de un modelo
redisefio de procesos | integral  con vision
y de mejora continua | Sistematica de referencia
incremental (Kaizen) | (EFQM, TQM,
como actividades de | Iberoamericano).
mejoras por segarado - Falta institucionalizacion
(P-6). al Sistema de Gestién de
todo el Ayuntamiento (No
se reconoce C€OmMO un
concepto o elemento
formal).
-Dejar a un lado y olvidar
la mejora incremental.
- Utilizacion de un | - Sistema de | - Cansancio de los
Sistema de Gestion que | medicién y feedback | coordinadores  de la
tiene integrada a la MCP. (P-1). mejora, por la que surgen
- Vinculacion de la|. Rol activo y de | critcas por parte de
Planificacion  Estratégica | empuje de los | mandos intermedios o
del Ayuntamiento con la | responsables de | directivos (aun
Mejora  Continua  de mejora (P-2). esceptlcos) a su gestion y
Procesos. L - Sistema de trgngo. L
- Los objetivos Participacic -Vision estratégica
. ; pacion .
estratégicos de la ciudad : : inadecuada
. . (Equipos de Mejora) - .
estan vinculados a unos (P-3) o incorrecta (en ocasiones
Compromisos de Servicio | A d | una estrategia politica sin
> e poyo e los !
que la cupul_a politica directivos y de los fondo o cor_1ten|do, buscar
Vinculo Itlene C(I)n los C|udta_1danos, mandos _ intermedios otros caminos que no
Ani os cuales se gestionan a conducen a una mejora
NIVEL 3 Estrlztﬁ/lgcl:c; de través de un sistema (P-4). L, gue agregue valor social,
Subsecuen- integrado de la MCP. - Aprobacion, | 5 simplemente  aplicar
te (3.1) - Usos de Cuadros de | cOMpromiso Y | técnicas y herramientas
_ Mandos e Indicadores (a | SOPorte politico muy complejas que no
Se consolidael | pjveles estratégicos y de (P-5). ayudan a involucrar a los
ciclo PDCA a procesos), asi como, | - Uso de | mandos intermedios y al
nivel Sistemas de Informacion | metodologias de | personal).
organizacional en linea. redisefio de procesos | - Posibles cambios
(PDCA-O),yse |. uUso de Comités vy |y de mejora continua | técnicos y  politicos
vincula con los Comisiones directivas | incremental (Kaizen) | (finalizacion de
ciclos PDCA-Py | para gestionar y medir la | como actividades de | |egislatura).
PDCA-I. operacion del sistema de | mejoras por separado | - La pobre o el exceso de
gestién vinculado a la | (P-6). medicion de los
MCP. resultados de los

procesos, los servicios y
la organizacion.

- Se identifica a la MCP
como parte de un grupo
que busca el desarrollo y
poder individual.

- La falta de equilibrio
entre la operacion (la
tarea diaria) y los
esfuerzos de mejora e
innovacion.




Anexo P> 629

Mejora
Continua de la
MCP integrada
al Sistema de

Gestion del
Ayuntamiento
3.2)
NIVEL 3
Subsecuen-
te Se aplican de
manera

constante y
sistematizada
los tres niveles
de ciclos PDCA
integrado en un
sistema unico
(el sistema de
gestion del
Ayuntamiento).

- Utilizacion continua y
sisteméatica de  auto-
evaluaciones ylo
auditorias  internas y
externas (EFQM, ISO
9000, Premio
Iberoamericano).

- Utilizacion continua y

sistematica  del ciclo
PDCA a nivel
organizacional, a nivel de
procesos y a nivel
individual.

- Se aplican de manera
continua y sistematica

aproximaciones de la
MCP del tipo incremental
Kaizen y del tipo de
redisefio méas radical de
manera combinada.

- Se experimenta con
innovaciones en los
servicios publicos.

- Sistema de
medicién y feedback
(P-1).

- Rol activo y de
empuje de los
responsables de
mejora (P-2).

- Sistema de

Participacion
(Equipos de Mejora)
(P-3).

- Apoyo de los
directivos y de los

mandos intermedios
(P-4).

- Aprobacion,
compromiso y
soporte politico

(P-5).

- Uso de
metodologias de

redisefio 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 gestion) para
mejorar todo el sistema

gestion de manera
holistica.

-Posibles cambios
técnicos y politicos
(finalizacion de
legislatura).

- La falta de capacidad de
visualizar posibles fallos,
problemas o disfunciones
para dirigir y conducir el
sistema de gestion a
través de los nuevos retos
del Ayuntamiento.

Fuente: Elaboracién propia.

Nota 1: Las actividades de mejora son acumulativas acorde a la evolucion de las etapas.
Nota 2: Las cédigos de los elementos con mayuscula, mas grande y en negritas (EB-1) o (P-1) indican un nivel de
intensidad mas alto que se requiere de cada elemento, en cada etapa evolutiva determinada.
Nota 3. En algunos Ayuntamientos como Esplugues y Alcobendas ya se venia trabajando con acciones de Planificacion
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 cuestién ha
iniciado la aplicacion del ciclo PDCA a nivel organizacional, utilizando como referencia un modelo de Excelencia, de

Mejora Continua o de Calidad.




