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Evolución del concepto “Calidad”
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Modelo Conceptual de Calidad
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CARTAS

ISO

EFQM

Fases de la Intervención en CalidadFases de la Intervención en Calidad
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Estructura del Modelo EFQM de Excelencia
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MEJORA DE LA
CALIDAD

MEJORA DE LA
PRODUCTIVIDAD

MEJORA DE LA RENTABILIDAD
Y DE LA COMPETIVIDAD

MENOS ERRORES
MENOS PROCESOS
MENOS DEMORAS

MAYOR MOTIVACIÓN
MEJOR EMPLEO DE LOS

RECURSOS

REDUCCIÓN DE COSTES

Efecto de la mejora de la calidad
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E s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a  e s  e l  r e s u l t a d o  d e  d i v i d i r  e l  t r a b a j o  
d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  ( e n  n u e s t r o  c a s o  u n  A y u n t a m i e n t o )  y  
d e s p u é s  c o o r d i n a n d o  d e  d i v e r s a s  f o r m a s .  

E S T R U C T U R A  O R G A N I Z A T I V A  
 
 
E s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a ,  c o m o  e l e m e n t o  i n t e g r a d o r  d e  
l o s  c o m p o r t a m i e n t o s  i n d i v i d u a l e s  y  c o l e c t i v o s  p a r a  e l  
l o g r o  d e  o b j e t i v o s  e s t a b l e c i d o s  p o r  e l  á p i c e  e s t r a t é g i c o  
( E q u i p o  d e  G o b i e r n o ) .  
 
 
 
 
 
 
 

 
O B J E T I V O S  

 

 
 
 
      -  E s t r u c t u r a  p o r  f u n c i o n e s .  
      -  E s t r u c t u r a  p o r  p r o y e c t o s .  
   F O R M A S :  -  D e s c e n t r a l i z a d a .  
      -  M a t r i c i a l .  
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LOS RECURSOS HUMANOS: FUNCIONES Y TAREAS DE URBANISMO, MEDIO 
AMBIENTE E * INDUSTRIA*
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LOS RECURSOS HUMANOS: FUNCIONES, TAREAS DE URBANISMO Y MEDIO AMBIENTE  E 
INDUSTRIA*
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Utilizar personal competente 

●  Asegurar que el personal tenga la experiencia
adecuada 

●  Asegurar que el personal tenga la educación
adecuada 

●  Asegurar que el personal tenga la formación
adecuada

●  Asegurar que el personal tenga las habilidades
adecuadas
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PROVEEDOR

CLIENTE

PROVEEDOR

CLIENTE

PROVEEDOR

La cadena cliente-proveedor se
da dentro del Ayuntamiento y
fuera del Ayuntamiento.
(El Ayuntamiento con sus
proveedores y ciudadanos)

La cadena  cliente-proveedor.
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• Opinión sobre el servicio
Aunque la opinión general sobre el trato y atención es muy buena, el 
servicio al ciudadano sería mejorable si se dispusiera de más tiempo y 
medios.
• Quejas de los ciudadanos
Las principales quejas de los ciudadanos, extraídas por los funcionarios, 
están relacionadas con:

"Los momentos en que los trabajadores de la oficina hacen uso de su
derecho al descanso.

"Lo dispersos y alejados que están los servicios a los que se les dirige 
desde la oficina. Desorientación respecto a la oficina a la que han de 
dirigirse.

"Falta de una fotocopiadora, que evite hacerles salir y volver a tener
que hacer cola.

"En ocasiones, las llamadas telefónicas no pueden atenderse  por la
elevada carga de trabajo, cuestión de la que se quejan los usuarios
de la oficina.
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Descripción del Proceso
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LA PLANIFICACIÓN DEL SERVICIO

•Identificación del Servicio

•Plazo de creación.

•Responsable de implantación.

•Responsable del seguimiento.

•Forma de seguimiento.
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Ventajas y limitaciones de los grupos de mejora
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LAS CARTAS DE SERVICIOSLAS CARTAS DE SERVICIOS

Son documentos públicos a través de los cuales los 
Ayuntamientos, organismos,  y empresas municipales 
dan a conocer  sus estándares de servicio, se 
comprometen a la mejora continua de la calidad de 
sus servicios y establecen mecanismos de contactos y 
respuestas a sus clientes/ usuarios/ ciudadanos
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Objetivos de las Cartas de Servicios al 
Ciudadano

"Facilitar a los ciudadanos el ejercicio efectivo de sus
derechos.
"Impulsar iniciativas de mejora dentro de la Administración.
"Controlar el grado de cumplimiento por parte de la
Administración de los compromisos contraídos con los
ciudadanos.
"Informar a los ciudadanos sobre los niveles de calidad de los
servicios prestados.
"Incrementar el grado de satisfacción de los ciudadanos
respecto a los servicios prestados por la Administración.
"Acercar la Administración al ciudadano haciendo partícipe a
éste en el proceso de mejora continua de la Administración a
través del sistema de sugerencias y reclamaciones.
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Partes fundamentales de una carta de servicios
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SOPORTES PARA EL DESARROLLOSOPORTES PARA EL DESARROLLO

Relaciones principales 
servicios prestados

Establecimiento de 
compromisos

Se cumplen los estándares

No se cumplen los 
estándares

No

Si

Pueden cumplirse a 
corto plazo

Implantación acciones de 
mejora

Diagnóstico niveles 
actuales

Detección expectativas y 
determinación factores calidad

Fijación de
estándares

Programas de 
mejora



CALIDAD MUNICIPALCALIDAD MUNICIPAL Q

MODELO I -FICHA DE CONSTITUCIÓN DEL 
EQUIPO DE TRABAJO

MODELO I -FICHA DE CONSTITUCIÓN DEL 
EQUIPO DE TRABAJO

AYUNTAMIENTO: Nombre Apellidos Puesto 
trabajo

Teléfono Observaci
ones
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MODELO II: RELACIÓN DE DATOS GENERALES Y JURIDICOS/ 
ORDENANZAS/ REGLAMENTOS DEL 

AYUNTAMIENTO/SERVICIO

MODELO II: RELACIÓN DE DATOS GENERALES Y JURIDICOS/ 
ORDENANZAS/ REGLAMENTOS DEL 

AYUNTAMIENTO/SERVICIO

Servicio Modalidad Importancia Estatutos/ 
Reglamentos
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MODELO III - CATÁLOGO DE SERVICIOS -
AYUNTAMIENTO/AREA

MODELO III - CATÁLOGO DE SERVICIOS -
AYUNTAMIENTO/AREA

Servicio Proveedor Clientes/Usuarios Observaciones
Modalidad
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MODELO IV:  MATRIZ DE DETERMINACIÓN DE 
FACTORES DE CALIDAD: AYUNTAMIENTO/ 

SERVICIO

MODELO IV:  MATRIZ DE DETERMINACIÓN DE 
FACTORES DE CALIDAD: AYUNTAMIENTO/ 

SERVICIO

Pasos del
Ciudadano

DIMENSIONES DE CALIDAD

Acceso
Servicio

Fiabilidad
informaci

ón

Rapid
ez

Esper
a

Competen
cia

profesiona
l

Horari
os

Comprensi
ón

personal

Cortesía

Búsqueda y 
localización
número
Conexión
telefónica

Espera
contestación

Saludo
Acogida

Formulación
consulta

Emisión
información
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Definición.- Es el valor que alcanza una variable

Un estándar refleja el nivel deseado en la prestación de un 
servicio, teniendo en cuenta las expectativas.

Requisitos:

•Concebidos para satisfacer expectativas 

•Ser realistas y alcanzables.

•Asumidos por los empleados.

• Específicos y controlables por la organización.

• Estar referidos a aspectos principales para que el ususario perciba y 
evalúe.
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Pasos a seguir en las cuestiones a que debe responder un objetivo 
para su formulación concreta:

•Nombre del Objetivo (quede   bien descrito).

•Si es un atributo (es decir, para conseguirlo la respuesta sea si/no, 
o si es por una variable (se obtienen mediante una cifra o un 
porcentaje)

•De dónde procede el objetivo (indicar qué procedimiento es el 
que sirve de origen del cálculo)

•Indicar quién es el responsable de implantación.

•Indicar quién es el responsable del seguimiento.

•Cada cuánto tiempo se va a realizar el seguimiento.

•De qué forma se realizará el seguimiento.

•Verificar su cumplimiento en el tiempo indicado
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LOS OBJETIVOS DE LA CALIDAD, Forman parte de la planificación y 
están recogidos en el apartado 5.4.1 de la norma.

Los objetivos de la calidad no son distintos de los objetivos que tenga
establecidos el Ayuntamiento, para conseguir sus fines. Son los 
mismos o son  compatibles.

En los objetivos de la calidad ha de establecerse: 

•Su numero ha de ser el necesario para cumplir con los 
requisitos establecidos para el servicio.

•Estar en sintonía con la política que hayamos establecido.

•Deben ser medibles y cuantificables.

•Concretarse cada cuanto tiempo se miden.

•Que se establecen en las funciones y niveles pertinentes
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MODELO V:TABLA DE ESTÁNDARES 
AYUNTAMIENTO:

MODELO V:TABLA DE ESTÁNDARES 
AYUNTAMIENTO:

Factor Clave Estándar/ Objetivo

Accesibilidad números telefónicos

Difusión/Publicidad CIA

Facilidad conexión

Tiempo de espera

Acogida/Saludo

Fiabilidad de información

Compresión de la consulta
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INDICADOR

Importante: Referido a un elemento concreto e importante y que sea
significativo de algo tanto para quien efectúa el control como para el
agente cuya actividad es objeto de control.

Específico: Que defina bien aquello a lo que se refiere.

Numéricamente medible: Los parámetros a los que se refiere el
indicador deben ser medibles.

Consistente en el tiempo: Es decir, que el indicador sea comparable :
consigo mismo en distintos momentos del tiempo.

Fácil de obtener: De cálculo inmediato y utilizando pocos recursos, y si :
es posible, electrónicamente o de modo mecanizado.

Los indicadores 

•No deben imponerse sino consensuarse
•Debe haber acuerdo sobre lo que medir
•Debe asignarse responsabilidades para medición y análisis.
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INDICADOR

Obvio: Fácil de comprender y de sacar conclusiones.

Objetivo: Lo menos subjetivo posible y que, con independencia de la :

persona que tome los datos, éstos no varíen.

Fiable: Que refleje la realidad sin distorsiones.

Que permita la comparación con otras unidades u organizaciones

similares.

Ofrezca una relación coste/utilidad en la toma de decisiones

razonable.

Número Adecuado: Un número de indicadores adecuado, que presente

una operatividad óptima.

Dos grandes categorías:

1. Indicadores objetivos: Miden resultados empíricos

2. Indicadores de percepción: Miden los resultados del servicio: Punto de 
vista de los usuarios.
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Ventajas de un Sistema de Indicadores
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Ficha del indicador: TRAMITACIÓN DE QUEJASFicha del indicador: TRAMITACIÓN DE QUEJAS
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Ficha del indicador: CONCESIÓN DE AYUDASFicha del indicador: CONCESIÓN DE AYUDAS
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SERVICIO: ATENCIÓN AL CIUDADANOSERVICIO: ATENCIÓN AL CIUDADANO
Factores 
clave

Descripción
Indicadores

Estándares/ 
Objetivos

Valores 
Actuales: 
Aplicación de 
Indicadores

Diferencia/
Observacion
es
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1. Los Objetivos fijados no deben trasladarse de forma automática a 
compromisos.

2. Si la organización cumple objetivos, el proceso está bajo control. 
Objetivos y expectativas coinciden.

3. Si no se cumplen objetivos, indicar el plazo . Seguimos midiendo 
calidad.

4. Si no se cumplen los objetivos, ni se consiguen a corto plazo, 
reconsiderar compromisos.

Consecuencias:

a) Obtenemos listado de compromisos a corto medio y largo plazo.

b) Obtenemos los proyectos de mejora propuestos para adecuar el servicio a 
las expectativas.
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MODELO VI: TABLA DE COMPROMISOS 
AYUNTAMIENTO

Servicio/ Area: Atención al ciudadano

MODELO VI: TABLA DE COMPROMISOS 
AYUNTAMIENTO

Servicio/ Area: Atención al ciudadano
COMPROMISOS 

ASUMIBLES 
INMEDIATAMEN

TE

INDICADOR VALOR ESTÁNDAR
REFERENCIA

Tiempo medio de espera

Acogida/Saludo de 
cortesía/Identificación

COMPROMISOS
ASUMIBLES A
CORTO PLAZO

Fiabilidad información

COMPROMISOS
NO ASUMIBLES

TODAVÍA

PROYECTO PROPUESTO

Facilidad 
conexión

Grupo de trabajo para identificar necesidades 
personales, materiales y tecnológicas
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Ejemplo
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•Fase de identificación.- Información de carácter complementario: 
direcciones postales, telefónicas, etc.

•Redacción del documento matriz de la carta.- Un documento claro, 
sencillo y comprensible. Constará de:

-Información de carácter general y legal (redacción concisa, no ambigua)

-Los compromisos que se asumen ( cuantificación,%,etc)

-Información complementaria

-Introducción del  máximo responsable.

* Diseño y desarrollo del plan de comunicación.- Destinado a los 
empleados del órgano responsable. Se indicarán claramente los 
compromisos que se asumen. Es clave para el éxito de la carta.
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La carta es un punto de partida (mejora) y de llegada 
( se condensa la eficacia de la organización) en forma 
de compromisos.

FORMATO:

• Cuadernillo

•Tríptico

•Soportes: CD, Web, etc.

APROBACIÓN DE LA CARTA

• Procedimiento

•Autoridad

•Órgano que aprueba
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COMUNICACIÓN EXTERNA

Debe definirse un plan de comunicación externa dirigido a los ciudadanos para 
explicar objetivos y alcance.

Aspectos a tener en cuenta:

• Publicación: Cuidar el medio y la imagen

•Distribución: ¿Dónde debe estar?.

•Difusión: Prensa, medios locales, etc.

PARTICIPACIÓN DE LOS CIUDADANOS

•Quejas; según se expone en la carta.

•Sugerencias; según carta

•Foros de debate

•Encuesta de satisfacción
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Objetivo.- Asegurar la revisión continua del grado de 
cumplimiento de los compromiso de la carta.

Se debe:

•Verificar una revisión periódica y continua de los 
indicadores: Responsable del seguimiento.

•Seguimiento de la satisfacción de los usuarios: 
Encuestas de satisfacción.



CALIDAD MUNICIPALCALIDAD MUNICIPAL Q

Programas de mejora

Las cartas por su cometido están sometidas a la actualización y 
mejora continua:

1. El equipo analiza los problemas y propone proyectos para 
resolverlos.

2. Los grupos de mejora utilizan técnicas y herramientas para la 
gestión de la carta (estadística).
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P
-Planificación del método con el 
que se debe desarrollar la actividad 
y las responsabilidades

-Definición de indicadores y 
objetivos para la posterior 
evaluación

C

-Desarrollo de la actividad 
según planificación realizada

D

A
-Identificación y priorización de 
oportunidades de mejora en la 
actividad y definición de soluciones 
a las mismas

-Evaluación cualitativa y 
cuantitativa de la eficacia y 
eficiencia de la actividad en 
relación con los objetivos previstos.
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La Oficina de Información y Atención al 
Ciudadano constituyó un equipo de trabajo con 
algunos de sus trabajadores, con la intención de 
completar la información obtenida mediante 
encuestas realizadas a los usuarios/clientes, e 
identificar los principales  problemas que se 
plantean, pudiendo, a partir de éstos, plantear 
posibles líneas de mejora.
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El equipo fue constituido por nueve trabajadores. El objetivo de la primera
reunión era el de “escuchar y recoger propuestas para mejorar el servicio
de atención a los ciudadanos que se acercan a la oficina”. 

Para el logro de este objetivo se desarrollaron los siguientes temas o 
preguntas:

1.- En el servicio que se presta, ¿a qué aspectos pensáis que dan más 
importancia los usuarios?.

2.- ¿Cuál es vuestra opinión sobre el servicio que desarrolláis? 
¿Satisface a los ciudadanos?

3.- ¿De qué creéis que se pueden quejar los usuarios?

4.- ¿De qué creéis que no deben quejarse los usuarios?
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Seguidamente, y mediante el uso de la técnica “Tormenta de Ideas”, el
grupo procedió a buscar las posibles soluciones a estos problemas; 
coincidentes, en gran medida, con los expuestos por los ciudadanos en las 
encuestas previamente realizadas.

A continuación, se muestran los resultados extraídos de la reunión, que 
sirvieron de punto de partida para el diseño de líneas e iniciativas de mejora:

• Aspectos más importantes para los usuarios

"Tiempo de tramitación.
"Resolución del problema (mediante una buena información).
"Ausencia de colas.
"Conocimiento de los servicios que se les presta.
"Separación de las ventanillas de información y registro.
"Ventanillas identificadas.
"Servicio personalizado.
"Papeles más comprensibles y menor burocracia.
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Muchas Gracias

JosJoséé Luis Navarro CortijoLuis Navarro Cortijo
ee--mail: mail: jluisjluis.navarro@.navarro@dvadva..gvagva.es.es


