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EL PROCESO GENERAL DE MEJORA CONTINUA
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1. CALIDAD Y SATISFACCION DEL CLIENTE

Los ciudadanos cada dia demandan a la Administracion servicios de mayor
calidad. Quieren servicios mas rapidos, mas fiables, con horarios mas amplios, servidos por
funcionarios que les tratan con cortesia y respeto en “ventanillas uUnicas”. Al mismo tiempo
exigen que la Administracion reduzca sus déficits y que los servicios que reciben estén “en
consonancia con los impuestos que pagan”.

Estas demandas de los ciudadanos no son nuevas, pero las criticas por la baja
calidad de los servicios que presta la Administracion son cada dia mas frecuentes vy, por
tanto, la necesidad de cambio se hace mas apremiante. Esto obliga a la Administracion
entregar a los ciudadanos servicios de calidad, adaptados a sus necesidades y
expectativas.

Aunque se pueden dar muchas definiciones de “calidad” y de “servicios de calidad”,
el factor clave para lograr un alto nivel de calidad en el servicio es igualar o
sobrepasar las expectativas que el cliente tiene respecto al servicio. Los juicios sobre
la alta o baja calidad del servicio dependen de como perciben los clientes la realizacion
del servicio en contraste con sus expectativas.

Por este motivo, los principios que rigen la Calidad Total confieren una especial
importancia a la relacion con los clientes. Los elementos basicos que perfilan la Calidad
Total son:

e El enfoque al cliente, segun el cual éste es quién juzga la calidad de los
productos y servicios que recibe.

e Elinterés por conocer y entender sus necesidades y expectativas.

e La necesidad de medir la satisfaccion del cliente con los productos y
servicios que se le entregan.

Para poder entregar a los clientes servicios de calidad es necesario adoptar una
forma de gestion basada en la calidad del servicio que ponga el acento en la satisfaccion de
los clientes: calidad es satisfacer al cliente. Esto no es facil de conseguir en el sector
publico, donde se encuentran las Organizaciones mas voluminosas y, sobre todo, mas
complejas de toda la sociedad, en el contexto actual de desconfianza de los ciudadanos,
restricciones presupuestarias y contencion (o reduccion) del personal.
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La satisfaccion del cliente se puede definir como la relaciéon o la diferencia (en
general, la comparacion) entre la calidad percibida por el cliente en el servicio o producto
entregado y las expectativas que tiene dicho cliente con el servicio o producto:

Calidad Percibida

Satisfaccion del cliente =
Expectativas

Hoy en dia existen muchas experiencias tanto en el sector publico como, sobre todo,
en el sector privado que permiten comprobar que es posible mejorar la calidad de los
servicios y la satisfaccion de los clientes, reduciendo los costes a medio plazo.

En los ultimos afos, la Administracion en general y la Administracién Local en
particular, han aportado mejoras notables en la prestacion de los servicios a los ciudadanos
y el desafio consiste en proseguir en la via de las mejoras. Para ello es preciso adoptar una
estrategia de mejora continua en los servicios que se proporcionan a los ciudadanos como
piedra angular de la calidad y, por tanto, de la satisfaccion de los mismos.
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2. LA MEJORA CONTINUA

La mejora continua significa que el indicador mas fiable de la mejora de la calidad
de un servicio sea el incremento continuo y cuantificable de la satisfaccion del cliente.

Esto exige a la Organizacion adoptar una aproximacion centrada en los resultados en
materia de incremento continuo de la satisfaccion del cliente, integrado en el ciclo anual
de planificacion de actividades de la Organizacion.

La creacion de una cultura de mejora continua en una Organizacidén no es algo que
se pueda hacer de un dia para otro, y esto es cierto tanto para el sector publico, como para
el sector privado. Cambiar la mentalidad, los habitos, las técnicas y los conocimientos del
ser humano no constituye en reto pequeno. No existen férmulas magicas, soluciones
simples, ni decisiones rapidas para conseguirlo. Lograr progresos apreciables de la noche a
la manana en materia de calidad del servicio pertenece mas a la ficcion que a la realidad de
las Organizaciones. El éxito en la creacién de esta cultura de mejora continua exige un
liderazgo firme y sostenido que apoye la iniciativa y la adhesion a sus principios, la
asignacion de recursos suficientes y la participacion activa en el proyecto. La mejora de
la calidad no puede obtenerse mediante un programa. Se trata del resultado de un
proceso de mejora continuo y permanente.

Este liderazgo necesario (imprescindible) para la implantacion en el seno de la
Organizacioén de la cultura de la mejora continua, tiene que producirse tanto en los niveles
politicos como en la alta direccion de la Organizacidon: no pueden delegar la
responsabilidad, es necesario que asuman la direccion de los trabajos o nada sucedera.

Es crucial que los esfuerzos orientados a la mejora del servicio provengan de los
directivos de linea y no sélo de los departamentos “staff’ o asesores, y esto por razones de
credibilidad, influencia y sentido de copropiedad organizativa. Estos directivos de linea
deben ejercer el liderazgo y constituirse en los “propietarios” y conductores del proceso de
mejora continua, aunque exista un departamento “staff’ que tenga como cometido operativo
la mejora de la calidad de los servicios.

Vemos pues la importancia que tiene poner en los puestos de direccion a personas
con capacidad de liderazgo, en situacion de poder ejercerlo con efectividad.

La mejor forma de afrontar los retos que conlleva la implantacién de una cultura de
mejora continua en la calidad del servicio es implicar a la mayor cantidad de gente posible.
La forma mas adecuada de conseguir una participacion efectiva del personal (y como
consecuencia dar pasos en la creacion de una cultura de la mejora continua en la
Organizacién), es por medio de la creaciéon de equipos de trabajo, sobre todo si se tiene
en cuenta que, en muchas ocasiones, la entrega de un servicio implica una cadena de
actividades y empleados interrelacionados entre si. Muy raras veces un servicio de calidad
es el resultado de una accion individual aislada.
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Para conseguir de forma sostenida a lo largo del tiempo este incremento en la
satisfaccion de los clientes, es necesario fijar objetivos de mejora continua en el cuadro
del proceso de planificacién anual de actividades y objetivos de la Organizacién y que estos
planes anuales estén basados en las necesidades y expectativas de los clientes en la
prestacion del servicio considerado.
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3. LOS ELEMENTOS DE LA CULTURA DE LA MEJORA
CONTINUA

En el reto de implantar en la Organizacion una cultura de mejora continua como
medio para conseguir el fin Ultimo de la satisfacciéon del cliente, es necesario tener en
cuenta una serie de aspectos que son imprescindibles para tener éxito en el objetivo
propuesto. Son los principios de gestion de calidad que deben ser utilizados para liderar
la Organizacion hacia la mejora del desempefio y asi lo contemplan los diferentes Modelos
de Autoevaluacion como veremos mas adelante.

Orientacién hacia el cliente del servicio (ciudadano o usuario interno)

Las Organizaciones dependen de sus clientes y, por tanto, deben comprender
sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en
exceder sus expectativas.

Un servicio centrado en los ciudadanos (o en los clientes internos de la
Organizacioén) tiene en cuenta las preocupaciones de los ciudadanos, sus
necesidades y expectativas en cada una de las etapas de concepcion y
prestacion del servicio. Esto significa que las necesidades y expectativas de
los ciudadanos son el principio fundamental alrededor del cual se define el
interés publico y se articula la planificacion y prestacién del servicio y, por
tanto, que es imprescindible determinar y satisfacer las necesidades vy
expectativas de los usuarios de un servicio.

Liderazgo

Como hemos dicho en el parrafo anterior, la mejora continua de los servicios y
el incremento constante de la satisfaccion de los clientes, debe ser una
prioridad de la alta direccion (politica y administrativa). Para tener éxito en las
iniciativas que se tomen en los planes de mejora continua, se debe ejercer un
liderazgo visible por los directivos, participando de forma activa en todas
las iniciativas, proponiendo a los empleados una visién clara de la orientacion
de la Organizacion hacia la calidad, la mejora continua y la satisfaccion de los
clientes y estableciendo objetivos de mejora precisos.

Teniendo en cuenta diferentes Modelos de Autoevaluacion, en el Modelo
Europeo de Excelencia de la EFQM (European Foundation for Quality
Management) dedica el Criterio 1 al Liderazgo que define “Cémo los lideres
desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la visién, desarrollan los
valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo ello
en la Organizacion, mediante las acciones y los comportamientos adecuados,
estando implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestién de
la Organizacion se desarrolla e implanta”.
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El Modelo CAF (Common Assestment Framework), en su criterio de Liderazgo
indica como los lideres y directivos desarrollan y facilitan la consecucién de la
mision* y la vision* de una organizacion del sector publico, desarrollan los
valores* necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo ello
en la organizacion mediante las acciones y los comportamientos adecuados,
estando implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestion de
la organizacion se desarrolla e implanta. Es preciso hacer una distincion entre
el papel desempefado por los lideres politicos y el de los lideres / directivos
de las organizaciones del sector publico.

Los lideres / directivos de una Administracion Local (u organizacion en el
sentido de objetivo de la autoevaluacion) deben trabajar para alcanzar
objetivos orientados a los ciudadanos, sin olvidar los objetivos politicos o
relacionados con otros interesados. Un elemento clave en la evaluacién del
liderazgo de la organizacion es que los lideres tienen que demostrar una clara
comprension de quiénes son sus distintos clientes, sus demandas y cémo
conjugar dichas demandas con los imperativos politicos, manifestando un
claro compromiso con los clientes / ciudadanos asi como con otros
interesados.

El Modelo Ciudadania del Observatorio de la Calidad de los Servicios
Publicos, toma como base la Planificacion y el Liderazgo haciendo una
distincion entre liderazgo Politico y Directivo en dos criterios distintos (Criterio
2 y 3 respectivamente).

Establece la base de que una Administracion Local de Calidad ha de tener
definida su posicién frente a la satisfaccion de las expectativas de los
ciudadanos que utilizan los servicios que presta, desde el marco programatico
de sus politicas y desde el conjunto de normas que perfila su ambito
competencial. Ademas, ha de saber compaginar el impulso transformador de
los liderazgos politico y directivo hacia la mejora continua, evidenciando su
compromiso con la formulaciéon de objetivos y su planificacion, y con los
valores de la Calidad en su despliegue estratégico, su evaluaciéon y su
redisefio. Desde la Mision y la Vision de la organizacion hasta la prestacion de
los servicios, se ha de inferir profundidad y transversalidad a la accién publica,
evitando la discontinuidad, focalizados hacia el ciudadano.

El papel de los dirigentes politicos en la Administracion Local, esta centrado
en la creacién de la vision estratégica, la fijacion de objetivos a largo plazo
determinando las oportunidades de futuro, la plasmacion presupuestaria de
las decisiones, etc. ha de incluir el enfoque al ciudadano, el establecimiento de
canales directos con ellos y el impulso en las politicas desde la perspectiva de
la Calidad. Su involucracion en la comunicacion con los directivos, hacia la
organizacion en general y los ciudadanos, ha de ser visible y evaluable.
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Los directivos publicos deben ser los impulsores de la cultura de Calidad,
desde una concepcion de liderazgo participativo, motivador de los equipos que
dirigen y actuando como mediadores, entre los objetivos a largo plazo, la
actuaciéon de los empleados publicos y los recursos de que disponen, y las
necesidades de los ciudadanos.

Por tanto en cualquiera de los modelos se hace mencion a que los lideres
establecen la unidad de propdsito y la orientacién de la Organizacion. Deben
crear y mantener un ambiente interno en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la Organizacion.

Este liderazgo debe ejercerse en todos los niveles de responsabilidad de la
Organizacién, cada uno estimulando las iniciativas y consiguiendo mejoras en
el nivel donde se encuentren, tanto si ofrecen servicios a clientes externos
(ciudadanos) como a clientes internos de la Organizacion.

Es necesario que cada responsable de la Organizacién establezca en su nivel,
una cultura basada en:

— Motivar al personal a sentir que forman parte de un “equipo”.

— Que el personal dispone en su medio de trabajo del margen de
maniobra, las competencias, las posibilidades y el poder necesarios
para tomar decisiones.

— Crear un contexto de aprendizaje constante.
— Apoyar y motivar a sus empleados en lugar de imponer controles

estrictos.

e Participacion del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una Organizacion, y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
misma.

El personal es el activo mas importante de cualquier Organizacion. La
contratacion, la participacion, el aprendizaje constante, la innovacién, la
delegacion de funciones, el reconocimiento del mérito y las recompensas por
los progresos alcanzados en el incremento de la satisfaccion de los clientes,
son aspectos esenciales para que los empleados puedan desarrollar todo su
potencial.

Al respecto el Modelo CAF (Common Assestment Framework), en su criterio
de Gestion de Recursos Humanos, pone de relieve “Como gestiona, desarrolla
y aprovecha la organizacion el conocimiento y todo el potencial de las
personas que la componen, tanto en el nivel individual, como de equipos o de
la organizacion en su conjunto; y como planifica estas actividades en apoyo de
su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de las personas’.
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El personal de la organizacion esta constituido por todos los empleados que
trabajen en ella y otras personas que presten servicios directa o
indirectamente a los clientes / ciudadanos. Este concepto engloba por tanto a
todos los grupos de empleados y voluntarios, algunos de los cuales pueden
necesitar una ayuda especial para alcanzar su pleno potencial en el trabajo.

Las organizaciones pueden, al evaluar su rendimiento, tener en cuenta
cualquier restriccion en su libertad de accién que se derive de las politicas
generales de personal, de retribuciones, etc., e indicar como operan con esas
restricciones para optimizar el potencial de su personal. Si resulta apropiado,
también deberan tomar en consideracion como tratan de ampliar su margen
de maniobra para la gestion de los recursos humanos, en beneficio de la
organizacién y de su personal. En cuanto a Resultados en las Personas “Se
trata de los resultados que esta alcanzando la organizacion en relacion con la
satisfaccion de las personas que la componen’.

Las personas de la organizacion son todos los empleados de la misma y
aquellas otras que directa o indirectamente estan al servicio de los clientes /
ciudadanos. Este criterio debe referirse a la satisfaccién de todas las personas
de la organizacion y debe enlazarse con el criterio de gestion de recursos
humanos.

Las restricciones externas a menudo limitan la libertad de la organizacion en
este ambito. Por lo tanto, deberian exponerse claramente dichas restricciones
y los esfuerzos de la organizacion para tratar de influir sobre ellas. Las
mediciones deberan, pues, centrar su atencidn en las areas sobre las cuales
la organizacion tiene libertad para actuar.

Es importante para todas las organizaciones publicas registrar directamente
los resultados en las personas en lo que se refiere a la imagen que los
empleados tienen de la organizacién y de su misién, a las condiciones
ambientales de trabajo, a la direccién de la organizacion y de los sistemas de
gestion, al desarrollo de la carrera profesional, al desarrollo de las
capacidades del personal ya los productos y servicios que presta la
organizacion. Generalmente, las organizaciones realizan encuestas para
conocer el grado de satisfaccion del personal, pero pueden utilizarse otras
herramientas complementarias (tales como los grupos focales).

Las organizaciones disponen de una amplia variedad de indicadores internos
que les permiten medir los resultados alcanzados en relacion con las personas
de la organizacién, a su satisfaccion, su rendimiento o desempeno, al
desarrollo de sus capacidades, a su motivaciéon ya su grado de compromiso
con la organizacion.
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En el Modelo Ciudadania del Observatorio de la Calidad de los Servicios
Publicos, en su criterio 6 de Recursos Humanos, establece que los empleados
publicos, funcionarios y trabajadores en general, son el recurso mas
importante y el que define el modo de hacer de una organizacién publica si se
logra su participacion en los objetivos del organismo. Las organizaciones
publicas han de incentivar a sus empleados, atender sus iniciativas en la
mejora de los servicios, adaptar sus capacidades a las necesidades de los
ciudadanos, para, mejorando continuamente el clima laboral, obtener su mejor
rendimiento y satisfacer las expectativas de los ciudadanos. En el criterio 15
Satisfaccion de los Recursos Humanos indica que Una organizaciéon que
funciona con Calidad es una organizacion que ha conseguido y mantiene un
Clima Laboral positivo. Su medicion y la incorporacion de los indices de Clima
a la politica de Recursos Humanos, definen una organizacion que pretende
satisfacer las expectativas de la Ciudadania.

El Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM dedica el Criterio 3 a las
Personas que define “Como gestiona, desarrolla y aprovecha la Organizacion
el conocimiento y todo el potencial de las personas que la componen, tanto a
nivel individual, como de equipos o de la Organizacion en su conjunto; y como
planifica estas actividades en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos” y el Criterio 7 a los Resultados en la
Personas, que define como “Qué logros esta alcanzando la Organizacion en
relacion con las personas que la Integran”.

Es imprescindible la participacion del personal de cualquier nivel en todo el
ciclo de desarrollo y prestacion del servicio y en el establecimiento de los
planes anuales de mejora. Sin la participacion de los empleados es poco
probable que las iniciativas de mejora continua tengan éxito. Los empleados
son los que mejor conocen a los clientes y los aspectos a mejorar en el
servicio que entregan, dado el conocimiento que tienen del mismo.

Es necesario implantar en la Organizacion una cultura de trabajo basada en la
confianza, en la responsabilidad, en la motivacién, en la capacidad para la
toma de decisiones y en el aprecio de las personas que forman parte de la
Organizacién, con unas comunicaciones abiertas y fluidas.

e Adoptar un planteamiento de Gestiéon por Procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y
los recursos relacionados se gestionan como un Proceso. Por esto, la
aplicacion de los principios de la Calidad Total y de Gestién de la Calidad
exige adoptar en la Organizacién una Gestion por Procesos.

Todos los productos y servicios proporcionados a los clientes por una
Organizacién son el resultado de la ejecucién de uno o varios procesos, de
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donde se deduce la importancia de los mismos dentro de una estrategia de
satisfaccion de los clientes.

Tanto la norma ISO 9001 como los diferentes Modelos que venimos
analizando promueven la adopcion en las Organizaciones de un enfoque
basado en los procesos para aumentar la satisfaccion del cliente.

Se trata de ver la Organizacion como un conjunto de procesos en lugar de
como una serie de departamentos con funciones especializadas. Hemos de
partir del principio de que el Proceso es la forma natural de organizacion del
trabajo: primero son los procesos y después la organizacién que los sustenta
para hacerlos operativos.

La concepcion, el analisis, el examen y la mejora constante de los procesos
de una Organizacion son esenciales en cualquier estrategia de calidad de los
servicios.

En este sentido el Modelo CAF (Common Assestment Framework) en su
criterio de Gestidon de los Procesos y del Cambio define este en “Cémo la
organizacion gestiona, mejora y desarrolla sus procesos para introducir
innovaciones, apoyar su politica y estrategia y satisfacer plenamente a sus
clientes y otros grupos de interés, generando cada vez mayor valor.

Los procesos criticos en el sector publico estan relacionados con la prestacion
de servicios clave y los procesos de apoyo esenciales para el funcionamiento
de la organizacion. Un elemento crucial para la identificacion, la evaluacion- y
la mejora de los procesos deberia ser su contribucion y eficacia- en relacion
con la mision de la organizacion.

La naturaleza de los procesos en las organizaciones publicas puede variar
mucho, desde actividades relativamente abstractas como el apoyo al
desarrollo de politicas o la regulacion de las actividades econdmicas, hasta
actividades muy concretas relacionadas con la prestacion de servicios. En
todos los casos, la organizacion deberia ser capaz de identificar los procesos
clave que realiza para obtener los productos y resultados esperados.

En el Modelo Ciudadania del Observatorio de la Calidad de los Servicios
Publicos, la Gestion de Procesos la engloba como una Cuarta Variable y en su
criterio 17 establece que “La gestidn por procesos y la utilizacién de métodos
generalizados y adaptados a las necesidades de la Administracion Local han
de impregnar el modo de hacer de cada una de las unidades y elementos que
la integran. La procedimentacién y la manualizacion, la priorizacion y el
registro de actividades, la definicion del acceso a los archivos y a la
informacion en general han de estar incorporados al modo de concebir la
organizacién”.
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La formulacién y / o empleo de los modelos — tanto en el terreno de la Gestion
como en los otros - y los procedimientos, la manualizacion y registro de
actividades, la documentacion del cumplimiento de objetivos y compromisos,
etc. concebidos desde una perspectiva general y con vocaciéon de servicio al
ciudadano, son actividades y herramientas de una Administracion Local de
Calidad. La eleccion de todos ellos, incluyendo los de Calidad, ha de estar
vinculada, tanto a la generalizacion como a los costes de uso, formacion y
evaluacion o certificacion, en su caso.

Asi mismo el Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM enfatiza la Gestion
por Procesos en su Criterio 5 — Procesos.

e Enfoque de sistema para la gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una Organizacién en el logro
de sus objetivos.

e Planes de mejora continua

Como ya se ha indicado, los objetivos de mejora continua se deben integrar
dentro del proceso general de planificacion de actividades y objetivos de la
Organizacion.

La mejora de los servicios que proporciona una Organizacion debe
planificarse anualmente basandose en las necesidades, quejas y expectativas
de los clientes.

e Enfoque basado en hechos para la toma de decision

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.
Establecer una cultura de la mejora continua requiere, ante todo, medir, por lo
que es necesario implantar en la Organizacién una cultura de la medicién en
su sentido mas amplio. Es una realidad incuestionable que sélo se puede
mejorar aquello que se puede medir.

Pero, por supuesto, no basta sélo con medir. Ademas, las decisiones que se
tomen deben estar basadas en los datos obtenidos en estas mediciones: lo
que esperan los clientes, la percepcién que tienen los clientes sobre el
servicio, lo que se logra en la satisfaccion de las expectativas de los clientes.
En el caso de la calidad del servicio, nada puede sustituir al hecho de conocer
lo que esta sucediendo.

El Modelo CAF (Common Assestment Framework) en su Criterio de
Resultados en los Clientes/Ciudadanos, nos indica la importancia de Qué
resultados- esta alcanzando la organizacion en relacion con la satisfaccion de
Sus clientes externos e internos.
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Las organizaciones del sector publico tienen una compleja relacion con el
publico que en algunos casos puede caracterizarse como una relacion con
clientes (sobre todo en el caso de la prestacion directa de servicios por parte
de las organizaciones publicas), mientras que en otros debe describirse como
una relacién con ciudadanos, en la que la organizacion esta llamada a
determinar y hacer respetar el entorno en el que se desarrolla la vida social y
econdmica. Como las dos facetas no siempre pueden separarse claramente,
describiremos esta compleja situacion como una relacion de cliente /
ciudadano. Los clientes / ciudadanos son los receptores o beneficiarios de la
actividad, los productos o los servicios de las organizaciones del sector
publico y deben definirse como los usuarios basicos de los servicios
prestados, aunque no debemos cefiirnos exclusivamente a esta definicion.

Las organizaciones del sector publico prestan servicios de acuerdo con las
politicas del gobierno central, regional y/o local y son responsables de su
rendimiento ante los actores politicos correspondientes.

El rendimiento de la organizacién con respecto a los requisitos legales se
contempla en el apartado de resultados organizacionales (criterio 9). Los
objetivos politicos los establece el gobierno correspondiente, en lugar de estar
impulsados por los clientes / ciudadanos. Las mediciones de satisfacciéon del
cliente / ciudadano suelen realizarse sobre areas que han sido identificadas
como importantes por los grupos de clientes y se basan en lo que la
organizacion puede mejorar en el marco de sus competencias especificas
para la prestacion de servicios.

Para todas las organizaciones del sector publico es muy importante medir
directamente la satisfaccion de sus clientes / ciudadanos en relaciéon con la
imagen global de la organizacién, los productos y servicios que presta, su
transparencia y la participacién de los clientes / ciudadanos. Generalmente las
organizaciones utilizan encuestas a clientes / ciudadanos para conocer su
satisfaccion, pero pueden utilizarse otras herramientas complementarias tales
como grupos focales, paneles de usuarios. etc.

Asi mismo en cuanto a Resultados en la Sociedad define los Resultados que
la organizaciéon esta alcanzando para satisfacer las necesidades y
expectativas de la comunidad local, nacional e internacional (segun
corresponda)

Aqui se incluye la percepcién de cédmo la organizacion trata las cuestiones
relacionadas con la calidad de vida, el medio ambiente y la conservacion de
los recursos globales, asi como las propias mediciones internas de eficacia
que tenga la organizacion. Asimismo contempla sus relaciones con las
autoridades y otros 6rganos que afecten y regulen sus actividades.

Numerosas organizaciones del sector publico tienen un impacto en la
sociedad través de la propia naturaleza de sus actividades principales o del
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mandato establecido por la ley. Los resultados de estas actividades nucleares
se mostraran en los criterios de Satisfacciéon del cliente y de Resultados clave
del rendimiento.

El presente criterio medira el impacto de la organizacién en la sociedad al
margen de su actividad principal o mandato legal. Las mediciones pueden
abarcar tanto las percepciones como, en su caso, los indicadores
cuantitativos.

Las actividades principales o del mandato estas actividades nucleares se
mostraran y de Resultados clave del rendimiento.

En cuanto al Modelo Ciudadania del Observatorio de la Calidad de los
Servicios Publicos, en su Criterio 13 Satisfaccion en la Sociedad, define que
La actuacion de las organizaciones publicas no solo afecta a los
ciudadanos/clientes, a los que son usuarios directos de los servicios publicos,
sino que influye sobre muchos otros colectivos, y produce expectativas sobre
muchos otros, usuarios potenciales o no. Criterio 14 Satisfaccion del Entorno
Las Administraciones Locales desarrollan su actividad fuertemente vinculadas
a unos entornos a los que se deben, con perfiles e intensidades tan diversas
como los de los proveedores, las organizaciones sociales mas cercanas, la
vecinales, otras instituciones similares, etc. Actualmente, las organizaciones
publicas que pretendan alcanzar una Gestion de Calidad, han de
sensibilizarse con su entorno y definir politicas especificas a este respecto.

El Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM dedica el Criterio 6 a los
Resultados en los Clientes que define como “Qué logros esta alcanzando la
Organizaciéon en relacién con sus clientes externos” y el Criterio 9 a
Resultados clave, que define como “Qué logros esta alcanzando la
Organizacién con relacion al rendimiento planificado”. Asimismo es de
especial importancia para las distintas Organizaciones que componen el
sector publico lo especificado en el Criterio 8, Resultados en la Sociedad
que define como “Qué logros esta alcanzando la Organizacion en la sociedad,
a nivel local, nacional o internacional (segun resulte pertinente)”. Todos estos
criterios exigen el establecimiento de indicadores de resultados y la realizacion
de las mediciones correspondientes.

La medida de la satisfaccién de los clientes a intervalos regulares es un
elemento esencial en cualquier iniciativa sobre la calidad de los servicios. Las
organizaciones deben evaluar las necesidades y expectativas de los clientes y
en qué medida son satisfechas estas necesidades y expectativas para obtener
una mejora continua en los resultados.
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Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores

Una Organizacién y sus proveedores son interdependientes y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor util
para los clientes de la Organizacion.

El Modelo CAF (Common Assestment Framework) en el criterio de Gestion de
Alianzas y Recursos lo define “Cémo planifica y gestiona la organizacion sus
alianzas y sus recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del
eficaz funcionamiento de sus procesos”.

A la hora de gestionar sus recursos financieros, a menudo las organizaciones
del sector publico estan sujetas a limitaciones y presiones mayores que las del
sector privado. La capacidad de las organizaciones publicas para generar
recursos financieros adicionales puede ser limitada, al igual que su libertad
para asignar o reasignar sus fondos a los servicios que desee prestar.

Las organizaciones del sector publico deben gestionar complejas relaciones
con otras organizaciones tanto del propio sector publico como del privado, y
con los clientes / ciudadanos considerados como asociados (parteners) El
éxito en la gestion de dichas relaciones puede resultar crucial para lograr los
objetivos de la organizacion.

Las organizaciones deberian tomar en consideracién, en su evaluacion, el
impacto de cualquier restriccion en el uso de los recursos financieros y las que
puedan afectar al uso que hagan de las demas clases de recursos incluidos
en este criterio.

Puede que las organizaciones tengan un control limitado sobre sus recursos vy,
por consiguiente, la evaluacion no deberia medir los aciertos y errores de las
asignaciones o niveles de recursos sino mas bien -en el marco del grado de
libertad de la organizacion- como se gestionan éstos para sostener la politica
y la estrategia.

El Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM dedica el Subcriterio 4a del
Criterio 4 — Alianzas y Recursos a la Gestion de las alianzas externas.

Como complemento a la mejora continua escalonada o progresiva, la alta direccion
debe considerar igualmente cambios radicales en los procesos como una manera de
mejorar el desempeno de la Organizacién. La innovacién es esencial si se quiere mejorar
de forma constante la prestacién de los servicios, para adaptarse a un entorno en constante
evolucién, por lo que es necesario crear un clima de trabajo propicio a la innovacion.

La innovacion y la creatividad comportan el riesgo de equivocarse. Solo se puede
favorecer la innovacion si se asume el riesgo que conlleva. La innovacién es rara en climas
de critica y represion, pues los potenciales innovadores no haran nada si actian con miedo
a las consecuencias que se puedan derivar de un error. Esto se produce con excesiva
frecuencia en la Administracion, con la consiguiente paralizacién que de ello se deriva. La
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innovacion, por su propia naturaleza, no siempre acierta. Es fruto de una serie de prueba y
error. Es necesario comprender y aceptar que el error o el fracaso de una iniciativa son, a
veces, inevitables y forman parte del necesario aprendizaje.

Favoreciendo la innovacion y la creatividad una Organizacion puede convertirse en
una organizacién en continuo aprendizaje para incrementar la satisfaccion de los clientes.
Por otra parte solo es posible la innovacion con un personal bien formado y con las
competencias y habilidades precisas para el desarrollo de su trabajo.
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4. EL PROCESO GENERAL DE MEJORA CONTINUA

La figura siguiente muestra el esquema general de entrega de un Servicio o
Producto a un Cliente externo (Ciudadano) o interno y la ejecucion del Proceso
correspondiente.

Entrega del servicio-Ejecucién proceso

USUARIO/
CIUDADANO

SERVICIO
PROCESO —— P PROPORCIONADO
(O PRODUCTO)

Una Organizacion (o cualquier Unidad Organizativa de la misma) proporciona una
serie de servicios (o productos) que “consume” un cliente externo (ciudadano) o interno de la
Organizacion.

Para entregar el servicio (o el producto) a sus clientes, las Organizaciones (o las
Unidades Organizativas) ejecutan un Proceso.

Aunque, en general, el resultado de la ejecucion de un proceso puede ser la entrega
al cliente de un servicio o de un producto, nos referiremos a partir de ahora a la entrega de
servicios, dado que, en la mayoria de los casos, éste es el resultado de los procesos que se
ejecutan en las distintas Unidades Organizativas de la Administracion en general y de la
Administracién Local en particular. Muchos de los conceptos que se van a manejar se
pueden aplicar indistintamente a servicios o a productos. A lo largo del texto, cuando se
utiliza el término “Servicio” éste puede significar también “Producto” y viceversa.

Asimismo, en muchas ocasiones, en lugar de emplear el término “cliente”, nos
referiremos con el término “usuario” a la persona (fisica o juridica) a la que se le entrega el
servicio o el producto, ya sea un ciudadano o un usuario interno de la Administracion.

De acuerdo con este esquema general tenemos las dos entidades sobre las que es
preciso actuar para mejorar la prestacion de los servicios y la satisfaccion de los usuarios
que los reciben:

e EIl Servicio o Producto.

e El Proceso de realizacion y entrega al usuario de dicho servicio o producto.
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Las actuaciones necesarias para la entrega de un servicio a un usuario comprenden
tres grandes procesos:

o Diseno del servicio a entregar y del proceso correspondiente.
e Ejecucion del proceso y entrega del servicio correspondiente.

e Seguimiento y medicion del servicio y del proceso respecto a los objetivos
establecidos.

Adoptando un enfoque de Mejora Continila en todos los procesos, de acuerdo con la
metodologia PDCA (rueda de Deming).

La metodologia PDCA comprende los cuatro pasos siguientes:

e Plan (Planificar): Diseio de los servicios a entregar, de los procesos
correspondientes y establecimiento de los objetivos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos y las expectativas del usuario y las
politicas de la Organizacion.

e Do (Hacer): Implantar y ejecutar los procesos disefiados para la entrega de
los servicios.

e Check (Verificar): Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y
los servicios entregados al usuario y su comprobacion respecto al disefo de
los mismos y los objetivos establecidos, e informar de los resultados
obtenidos.

e Act (Actuar). De acuerdo con los resultados obtenidos en el proceso de
seguimiento y medicién de los procesos tomar las acciones necesarias para
mejorar continuamente el desempefio de los procesos y los servicios
entregados a los usuarios.

Se trata de aplicar principios y métodos de Gestion de la Calidad al proceso
completo descrito de disefio, implantaciéon y entrega de servicios a los usuarios de los
mismos.

El objetivo a alcanzar es la realizacion de una gestién centrada en los resultados de
los procesos —el servicio proporcionado que da valor afiadido al usuario que lo “consume’-
(Gestion por Procesos), dentro de una estrategia de mejora continua, entendida ésta
como el incremento continuo y cuantificable de la satisfaccién del usuario, en base a una
actividad constante de aplicacion de pequeinos pasos de mejora, integrada en el ciclo anual
de planificacion de las actividades de la Organizacion.

Dejando aparte la “Ejecucion de los Procesos”, los procesos generales de “Diseno
del Servicio y del Proceso correspondiente” y “Seguimiento y Medicién” de los mismos
conllevan la realizacién de una serie de actividades y la aplicacién de herramientas y
técnicas de Gestion de la Calidad.
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El esquema siguiente refleja graficamente todo el proceso anteriormente descrito.

Entrega del servicio-Ejecucion proceso
(Fase DO-HACER)
USUARIO/
CIUDADANO
Disefio del servicio y del proceso
(Fase PLAN-PLANIFICAR)
A 4
CARACTERISTICAS
i SERVICIO DEL SERVICIO ATRIBUTOS
P PROCESO »| ProPORCIONADO [ DISENO DEL < DE CALIDAD
SERVICIO/PROCESO
A
medicion
A 4
icion SEGUIMIENTO INDICADORES ASOCIADOS
Y MEDICION | A LAS CARACTERISTICAS
PERIODICOS DEL SERVICIO Y PROCESO
) ESTABLECIMIENTO DE
VERIFICACION ESTANDARES-ACUERDOS
CUMPLIMIENTO |«
S TANDARES DE NIVEL DE SERVICIO
(OBJETIVOS OPERATIVOS)
. . A
Seguimiento y medicién ;
(Fase CHECK-VERIFICAR)
v i §
ACCIONES  |==—f---mmmmmmmmmmmmemmoeees ’ i
CORRECTORAS | -mmc| e =

Mejora del servicio/proceso
(Fase ACT-ACTUAR)

Aunque los procesos y actividades se presentan como una serie de elementos
discretos con unas interfases bien definidas, esto solo es asi metodolégicamente y a efectos
de clarificar su desarrollo. En la practica, se pueden solapar e interaccionar de formas no
detalladas aqui. El desarrollo de cada actividad puede involucrar el esfuerzo de uno o mas
individuos o grupos, dependiendo de las necesidades.
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5. LA MEJORA CONTINUA Y LA PLANIFICACION DE
OBJETIVOS EN LA ORGANIZACION

La mejora continua de los procesos para aumentar el desempefio debe ser un
objetivo estratégico de la Organizacion. Como hemos dicho anteriormente, hay dos formas
fundamentales para llevar a cabo la mejora continua de los procesos de una Organizacion:

Actividades de mejora continua escalonada o progresiva realizadas por el
personal en procesos ya existentes. El objetivo que se persigue es mejorar los
resultados conseguidos en los procesos repetitivos de la Organizacion sin
cuestionarse la organizacién, la estructura, los propios procesos, etc. que
intervienen en la consecucion de los resultados, en base a una actividad
constante de aplicacién de pequefios pasos de mejora. Estos objetivos de
mejora continua escalonada pueden denominarse Objetivos Operativos
(también “funcionales” o de “resultados”).

Es la filosofia del Kaizen japonés. El conjunto de los trabajadores de una
organizacién aplicando esta filosofia de mejora continua de pequefios pasos,
tiene una potencialidad enorme para la entrega de productos/servicios de alta
calidad.

Proyectos de avance significativo, que conducen a la renovaciéon y mejora
de los procesos existentes o a la implementacién de nuevos procesos. El
objetivo que se persigue es conseguir cambios profundos que permitan mejora
la situacion de la Organizacién. Estos objetivos se pueden denominar
Objetivos de Innovaciéon (también de “cambio” o de “mejora”).

Cuando la estrategia de mejora por pequefios pasos ha llegado a su limite y
se desean mejorar los resultados de un determinado proceso puede ser
necesario realizar un cambio en profundidad de los elementos (organizacion,
estructura, sistema de informacién, proceso, etc.) que intervienen en la
entrega de un producto o servicio. Este es el concepto del Kairyo japonés en
contraposicion del Kaizen y por el que se obtienen incrementos grandes de la
productividad o de cualquier caracteristica de un producto o servicio.

Un ejemplo puede ayudar a establecer con claridad la distincion entre estas dos
clases de objetivos. Entregar las “Licencias de Apertura” en un plazo maximo de 30 dias
desde la fecha de peticion por el interesado es un Objetivo Operativo. Si por cualquier
motivo se considera que este plazo de entrega es inaceptable y no se pueden conseguir
mejoras a través del proceso normal de entrega de “Licencias de Apertura”, es preciso
establecer un Objetivo de Innovacion que permita reducir el tiempo de tramitacion a los
plazos deseados (reorganizacion profunda de los departamentos que intervienen,
reingenieria del proceso, implantar un nuevo sistema informatizado, etc.).

Seccion Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisiéon de Modernizacion y Calidad de la FEMP

Pagina 20 de 173



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

Parece evidente que la estrategia -y, por tanto, la organizacién- destinadas a
conseguir un Objetivo Operativo tendran que ser diferente de la estrategia y la organizacion
planteadas para alcanzar un Objetivo de Innovacion.

Para conseguir el Objetivo Operativo de entrega de las “Licencias de Apertura” en un
plazo maximo de 30 dias es probable que baste que las personas que intervienen para
lograrlo se tomen con interés sus deberes y obligaciones, se coordinen las distintas
personas y unidades que intervienen o pequefios cambios en el proceso existente o en el
empleo de los recursos humanos y materiales. Por otra parte para hacer una re-ingenieria
y/o informatizacion del proceso de entrega de “Licencias de Apertura” exige un esfuerzo
distinto en cuanto a creatividad, cambios en los procedimientos, personal que interviene, en
la autoridad establecida o en las inversiones a realizar, entre otras.

Vemos pues que la organizacion tiene que ser diferente para estas dos clases de
objetivos.

Lo que es comun a todos los Objetivos Operativos es que la organizaciéon para
cada uno de ellos es mas o menos permanente, se lleva a cabo con la estructura
establecida de la Organizacion y forma parte de la misién y funciones de las unidades
responsables de llevarlos a cabo. Ademas, cada uno de los objetivos se intenta alcanzar
mediante un Proceso.

Los Obijetivos Operativos se relacionan con la “marcha normal” de la actividad de la
Organizacién y los equipos que han de conseguirlos son permanentes. Es decir, una vez
que se han establecido los resultados a conseguir (y se han organizado los equipos
orientados a conseguir esos resultados y estos se encuentran ya funcionando), “todo” lo que
hay que hacer es supervisar los resultados que se estan alcanzando en la realidad y
compararlos con las metas establecidas, adoptando las acciones correctoras oportunas y
revisando periédicamente con realismo los resultados a alcanzar en una estrategia de
mejora continua por pequefos saltos.

Por el contrario, lo que resulta comun a todos los Objetivos de Innovacion es que la
organizacion planteada para conseguirlos es temporal hasta que se alcanza el objetivo
planteado, mediante la gestion de un Proyecto.

Cuando se han alcanzado unos Objetivos de Innovacién, se eliminan de la
planificacién temporal efectuada, siendo sustituidos por otros en funcién de las necesidades
planteadas en la Organizacion.

Vemos que se puede considerar que la mision de una Organizaciéon consiste en
lograr un espectro variado de objetivos Operativos y de Innovacion.
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Toda Organizacién soporta una tension entre la necesidad de realizar las
operaciones rutinarias de cada dia y la necesidad de llevar a cabo innovaciones que la
mejoraran de cara al futuro. La estructura organizativa implantada en una Organizacion es
una estrategia adecuada para realizar las tareas repetitivas. Sin embargo es una estrategia
poco adecuada para llevar a cabo las actividades que se precisan para que la Organizacion
cambie y progrese.

Para llevar a cabo estas actividades no repetitivas se han utilizado tradicionalmente
dos estrategias organizativas:

e Utilizando la estructura organizativa pero proveyéndola de apéndices (director
de producto, responsable de proyecto, etc.).

e Creando organizaciones separadas, denominadas Equipos de Proyecto, que
funcionan al margen de la estructura organizativa y que perviven hasta que el
Proyecto de Innovacién finaliza definitivamente.

Los conceptos de Proyecto y Gestion de Proyectos surgen por la falta de
capacidad que padecen la estructura organizativa tradicional y sus apéndices para efectuar
cambios profundos en la Organizacion y/o en sus distintos sistemas o procesos. La Gestion
de Proyectos lleva a cabo el cambio o la innovacién por medio de equipos independientes
formados por personas procedentes de la estructura organizativa y/o empresas externas a la
Organizaciéon. Los miembros del Equipo de Proyecto pueden trabajar en el proyecto a
jornada completa o parcial.

Los Equipos de Proyectos no se han utilizado con frecuencia en la Administracion.
Uno de los mayores inhibidores para su empleo lo constituye el conjunto de formalidades
que implica el establecimiento de los equipos: nombramiento de un responsable del
proyecto, conseguir la aprobacion correspondiente para obtener los servicios de los distintos
miembros del equipo, justificar las interrupciones del proceso productivo, etc... Otro
problema que puede llegar a ser importante si el equipo del proyecto no esta fuertemente
respaldado por la alta direccion, es que se crea una organizacion separada de la estructura
organizativa implantada. Ademas, es fundamental tener en cuenta que para lograr el cambio
hay que contar con las aportaciones del personal de linea involucrando a la estructura
organizativa en el trabajo del equipo del proyecto.

Pero si no se constituyen estos equipos, las necesidades originadas por el cambio
se posponen normalmente en aras a las necesidades operativas que surgen diariamente. El
tiempo del personal es, como es légico -y asi debe ser- un recurso escaso que hay que
repartir entre los diversos objetivos. Esto obliga a los directivos a establecer prioridades
entre los distintos objetivos y a mantenerlos dentro del ambito de la capacidad de los
recursos humanos, materiales y econémicos disponibles.
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Vemos que el proceso de mejora continua se puede (se debe) integrar en el ciclo
anual de planificaciéon de actividades de la Organizacién, bien como Objetivos de
Innovacion para conseguir cambios profundos que permitan mejorar la situacion de la
Organizacién, bien como Objetivos Operativos en base a una actividad constante de
aplicacion de pequefios pasos de mejora.
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DISENO DEL SERVICIO AENTREGAR Y
DEL PROCESO CORRESPONDIENTE
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1. IDENTIFICACION DE LOS SERVICIOS A ENTREGAR

Lo primero que tiene que establecer una Organizacién o Unidad Organizativa son las
actividades que desarrolla en funcién de la misién que tenga encomendada.

Para conseguir una mejora en los servicios que presta, una Unidad Organizativa
debe conocer con detalle los servicios que ofrece y quiénes son los usuarios (ciudadanos
o clientes internos) que “consumen” dichos servicios. Esto le permitira delimitar claramente
los distintos tipos de usuario y asociarles y/o disefarles los servicios correspondientes de
forma que satisfagan sus necesidades y expectativas.

1.1. INVENTARIO DE SERVICIOS

Aunque pueda parecer obvio, es necesario que una Organizacién (o Unidad
Organizativa) realice una perfecta identificacion, formalmente establecida, de los servicios
que entrega a sus usuarios. En muchas ocasiones se trata de identificar la necesidad o
demanda del servicio a prestar y/o suscitar su demanda.

Los servicios que una Organizacion o Unidad Organizativa proporcionan, forman
parte de la misién y funciones de la misma y se llevan a cabo con la estructura
establecida de forma permanente para realizar las tareas rutinarias de cada dia.

Aunque, desde un punto de vista tedrico, se deben identificar los servicios a entregar
(y los procesos correspondientes) basandose en la mision de la Organizacion, haciendo
abstraccién de la estructura de la misma, en general es mas conveniente identificar los
servicios que se prestan dentro de un area de responsabilidad, funcidon organizativa o
departamento para no alterar las zonas de influencia establecidas. No obstante, aunque se
pueda seguir esta forma de trabajo hay que tener siempre presente que puede haber
servicios que no tiene sentido seguir proporcionando, otros que no se prestan y se deberian
prestar y algunos que para prestarles de una forma adecuada es necesario cambiar la
estructura de la Organizacion o prestarles desde otra unidad o con intervencién de otras
unidades.

Lo primero que debe quedar claro es qué se entiende por “servicio”. Un servicio se
crea cada vez que un usuario (ciudadano o cliente interno) realiza una transacciéon o
una interaccion con una Unidad Organizativa. En cada una de las interacciones con sus
usuarios, la Unidad Organizativa correspondiente suministra un servicio.

La norma ISO 9004-2:1991- “Gestion de calidad y elementos del sistema de la
calidad - Parte 2: Guia para los servicios” define “servicioc” como “los resultados
generados por las actividades en la interaccion entre el cliente y el suministrador y
por las actividades internas de éste para satisfacer las necesidades del cliente”.
Asimismo define la “prestacion del servicio” como “aquellas actividades del suministrador
necesarias para realizar el servicio”.
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El concepto de “servicio” es mas complicado de entender en el sector publico que en
el sector privado. La Administracion Publica no siempre (casi nunca) puede concentrarse
exclusivamente en la “satisfaccion del cliente”, puesto que debe velar al mismo tiempo por
los intereses de otros ciudadanos y del conjunto de la poblacion (el interés publico). Por este
motivo, los objetivos perseguidos en la transaccion con el usuario que significa un “servicio”,
son de naturaleza mas variada y menos obvia que en el caso de los servicios
proporcionados por el sector privado.

En la Administracion podemos distinguir varios tipos de servicio:

a)

b)

Servicios normales

En este tipo de servicios se pueden incluir todos aquellos que significan la
concesion de un beneficio a un usuario concreto. Son servicios directos
entregados a un usuario bien sea un ciudadano o un usuario interno:
concesion de una subvencion, entrada a una piscina, uso del transporte
publico, etc...

En este caso se puede aplicar bastante bien el concepto de “cliente” del sector
privado, si bien no hay que olvidar que en el sector publico siempre hay otras
dimensiones a tener en cuenta ademas de la satisfaccion del usuario de que
se trate, como criterios de igualdad y de justicia.

En numerosas ocasiones, es preciso separar el servicio como tal del
resultado. Por ejemplo, una persona que pide una subvencion puede recibir
un buen servicio en cuanto a la admision y examen de la peticién, pero es
posible que no reciba la subvencién (el resultado) y, en consecuencia, estime
que ha recibido un “mal servicio”.

Servicios reglamentados

Este tipo de servicios se derivan de las atribuciones reglamentarias de la
Administraciéon Publica. En virtud de las leyes, para proteger el interés
publico se imponen determinadas limitaciones, deberes y obligaciones a los
ciudadanos y a las entidades.

Un intercambio de tipo reglamentado no comporta una ventaja o un beneficio
a un usuario particular sino que, al contrario, a menudo se trata de la
eliminacion de un privilegio o la imposicion de una sancion.

A diferencia de lo que ocurre en el caso de los servicios normales, en este
caso el beneficiario no es aquel que recibe “directamente” el servicio. La razén
de ser de este tipo de servicios es el “interés publico”. Sin embargo, la
transaccion de servicio como tal, presenta la mayor parte de las
caracteristicas de los servicios normales.
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En este caso es mas importante la distincion que establecimos anteriormente
entre la interaccién del servicio y el resultado del servicio. Asi, se proporciona
“buen servicio reglamentado” cuando:

— Se cumple e interpreta la ley correctamente.

— Se da importancia tanto a los derechos individuales como a los
derechos colectivos.

— La prestacion del servicio es flexible.
— Se respetan los derechos de las personas.

— Se da un trato equitativo a las personas.

¢) Servicios de compras

Las Administraciones Publicas compran una cantidad considerable de bienes
y de servicios al sector privado. A primera vista se puede pensar que en este
caso el cliente es la Administracion y no el sector privado, y asi es de alguna
manera.

Sin embargo, debido a su poder de compra, a la necesidad que tienen las
Administraciones de ser percibidas como equitativas a la hora de realizar una
adquisiciéon y del precio y otras condiciones a que deben ajustarse los
eventuales proveedores para responder a las exigencias de la Administracién,
las compras de la Administracion tienen un aspecto de “servicio
publico” nada despreciable. De hecho, los “servicios de compras“comportan
a la vez aspectos propios de una transaccion de “servicios reglamentados” y
de una transaccion de “servicios normales”.

Como en el caso de los servicios reglamentados es esencial que las
transacciones de los servicios de compras se perciban como justas y
equitativas. Los eventuales proveedores quieren tener la certeza de que seran
tratados imparcialmente cuando presentan una oferta: deben tener el mismo
nivel de informacion que el resto de proveedores y su oferta debe ser
analizada a partir de una lista de criterios claros y completos. Los proveedores
aprecian un trato equitativo, reglas claras y profesionalidad al tratar con la
administracion.

Por otra parte, y al contrario de los servicios reglamentados, los proveedores
de bienes y de servicios a la Administracion reciben un beneficio directo de la
misma.
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d) Servicios internos

Los servicios normales, los servicios reglamentados y los servicios de
compras son todos ellos servicios proporcionados a un usuario externo (ya
sea un ciudadano o una persona juridica). Ademas, las Administraciones
Publicas proporcionan servicios a sus empleados y de unas unidades
organizativas a otras.

Estos “servicios internos” en muchas ocasiones tienen una incidencia directa
sobre los empleados y Unidades Organizativas que trabajan en primera linea
para proporcionar servicios a los usuarios externos. Para una Unidad
Organizativa puede ser muy dificil (incluso imposible) entregar servicios de
calidad a los usuarios externos si los servicios internos que reciben no
responden también a unos criterios de calidad.

En consecuencia, cuando se hace el inventario de los servicios que ofrece una
Unidad Organizativa, es preciso antes que nada, precisar los distintos tipos de interaccion o
relacion que tiene con sus usuarios (ciudadanos, empresas, otras unidades organizativas,
etc.).

Cada vez con mas frecuencia los servicios se prestan con otra administracién y/o con
el sector privado. En estos casos es preciso identificar y conocer con precision los socios en
la prestacion del servicio, los “roles” que desempenan y acordar con ellos las normas de
prestacion y de rendimiento del servicio.

Los servicios a prestar por una Unidad Organizativa se deben planificar en funcién de
los presupuestos actuales y futuros previsibles de la Organizacién. El coste de los servicios
actualmente ofrecidos y de los principales factores que afectan a dicho coste, ayuda a
determinar lo que es abordable y lo que no puede ser asumido por la Organizacion.

La identificacion formal de los servicios a prestar por una Organizacion exige plasmar
documentalmente una serie de conceptos y caracteristicas que afectan al servicio que se
pretende describir y al usuario al que se le entrega. Para ello es necesario definir con
precision el servicio proporcionado y el alcance del mismo, los participantes en la entrega
del servicio, el tipo de servicio, si se trata de un servicio obligatorio fijado por el marco legal-
competencial o voluntario, si se presta en régimen de competencia o en exclusividad, etc...

1.2. USUARIOS (CLIENTES) DE LOS SERVICIOS

Tan importante 0 mas que la propia identificacion del servicio proporcionado es la
identificacion del cliente: usuario externo (ciudadano) o interno que “consume” el servicio.
El punto de partida de la Gestidon de la Calidad es la identificacion del cliente al que hemos
de satisfacer. Conocerle supone saber lo que aprecia para asi poder ajustar
convenientemente el disefo de los servicios y productos que se le entregan. Si el usuario es
externo, esto es un ciudadano, es importante identificar claramente su posicion frente al
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servicio que se le proporciona (consumidor, beneficiario, comprador, contribuyente, etc.) asi
como sus caracteristicas utilizando, si se considera necesario, técnicas de analisis de
segmentacién de mercado. Asimismo, puede ser Util realizar un analisis del valor percibido
por los usuarios del servicio que se le presta, esto es, para qué utiliza el servicio que se le
presta, qué ventajas obtiene, etc.. En ocasiones puede ser Util la realizacion de encuestas
para obtener informacién sobre estas caracteristicas del usuario y del valor que representa
para ellos el servicio proporcionado.

Para los servicios proporcionados por la Administracion Publica existen muchos tipos
de usuarios (clientes), cada uno con sus propias perspectivas y sus propias expectativas. La
gestion publica es el arte de establecer un justo equilibrio entre los diferentes intereses y
expectativas existentes.

Podemos identificar en la Administracion, al menos, tres tipos de clientes:
e El que recibe directamente el servicio (usuario/cliente).

e El gran publico que disfruta colectivamente de los servicios ofrecidos por la
Administracion.

o El contribuyente que con sus impuestos financia la mayor parte de los

servicios ofrecidos por la Administracion.

La figura siguiente muestra estas tres perspectivas a tener en cuenta en la prestacion
de servicios:

El ciudadano como
usuario/cliente

El ciudadano como
contribuyente

El ciudadano como
beneficiario publico

Objetivos
Publicos

El contexto de funcionamiento de la Administracién es un universo complejo de
elaboracion de politicas, de reglamentacién, de administracion, de aplicacion de la ley de
inspeccion y de prestacion de servicios.

En algunos servicios se puede determinar facilmente el usuario (cliente) del mismo,
como por ejemplo el beneficiario de un vale para una comida en la asistencia social. A veces
es mas dificil determinar el “cliente” particular como en los casos de aplicacion de una
reglamentacion o la ley y otras veces, el “cliente” no desea el servicio que se le “presta”,
como puede ser en el caso de una inspeccion fiscal: los defraudadores de impuestos son
igualmente “clientes”, pero habitualmente son clientes reticentes.
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Para cada servicio prestado por la Administracion puede haber “clientes” directos y
“clientes” indirectos cuyas preocupaciones y/o expectativas pueden entrar en conflicto.

Los “clientes” directos tratan con al Administracion por propia eleccion, por ejercer
algun derecho o porque estan obligados por la ley o los reglamentos.

Los “clientes” indirectos reciben una ventaja colectiva de un servicio de la
Administracion, como ocurre en muchas ocasiones con servicios relacionados con la salud,
la seguridad o la justicia.

El desafio de la Administracién es equilibrar las necesidades y expectativas de los
“clientes” directos con las de los “clientes” indirectos que, como contribuyentes, estan
preocupados por la eficacia y la eficiencia del sector publico. Evidentemente, las
expectativas de los “clientes” directos y de los “clientes” indirectos de los servicios de la
Administracién son a menudo diferentes e incluso opuestas. Las decisiones en relacion a
los niveles de servicio a alcanzar deben tener en cuenta tanto los objetivos de interés
publico como las necesidades y expectativas de los “clientes” directos. Por ejemplo,
los ciudadanos que tienen necesidad de un nuevo pasaporte quieren obtenerlo rapidamente.
Sin embargo, la Administracién debe velar, por interés publico, de que los pasaportes se
entreguen solo a las personas adecuadas y al menor coste posible.

Otra distincion podria ser entre “clientes” externos (los ciudadanos, en general) y
los “clientes” internos, como pueden ser los empleados que pasan en reconocimiento
meédico en el Servicio de Salud Laboral.

Como hemos dicho, la estrategia de calidad se basa en el principio de la
satisfaccion del cliente (orientacién al cliente). En el amplio abanico de relaciones que
tiene la Administracion, el término “cliente” puede tener numerosos significados diferentes.
Algunas Unidades Organizativas se pueden incluso preguntar si tienen “clientes”. Muchas
Unidades Organizativas ofrecen servicios a otras Unidades Organizativas y otras
encargadas de la ejecucion de la ley, pueden tener la impresién de que esta idea de centrar
el servicio en el cliente entra en contradiccion con su papel.

La Administracion actua en nombre de los ciudadanos. De alguna manera, los
ciudadanos, en tanto que colectividad, son el “cliente” de la Administracién. Sin
embargo, los ciudadanos, en tanto que individuos, tienen relaciones diversas con los
servicios que presta la Administracion: a veces son beneficiarios directos, a veces son parte
afectada, a veces son contribuyentes. A veces, incluso, se ofrecen servicios que van
dirigidos a personas, grupos o entidades del exterior que no son ciudadanos en el area de
poder de la Administracién correspondiente (por ejemplo, servicios asistenciales a
emigrantes sin permiso de residencia).

El término interesado (o afectado) puede ser el que mejor describe los intereses de
la sociedad en general. Los padres de los alumnos, por ejemplo, no son los “clientes” del
sistema de educacion, pero seguramente estan afectados por las decisiones que se tomen
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en este sistema. Los interesados tienen influencia en las prioridades, las politicas y los
programas de la Administracion. Su interés no es el de un consumidor de servicios de la
Administracién, sino que esta ligado a la fuente de financiacion de los gastos publicos.
Tienen un interés directo y considerable, pero no son “clientes” ni beneficiarios.

En ocasiones, los particulares recurriran a ciertos servicios de la Administracion,
normalmente porque no les pueden obtener en otro lugar. Es el caso de la obtencién, por
ejemplo, de un “Volante de Empadronamiento”. En la mayor parte de los casos se trata de
operaciones no comerciales: no se paga por el servicio prestado. A menudo, las
organizaciones del sector privado pueden identificar el cliente determinando quién paga por
un producto o por un servicio prestado. Aunque esta nocion se puede aplicar en ocasiones
en la Administracién (y cada vez es mas importante a medida que implanta un sistema de
cubrir costes), no siempre se puede aplicar. En el sector publico, son numerosos los
ejemplos en los que los “clientes” no son los que pagan por el servicio (piénsese en los
servicios sociales, por ejemplo). En este caso, los “clientes” son las personas que han
recurrido de forma directa a los servicios ofrecidos por la Administracion.

En el contexto de una gestiéon orientada a los clientes, el término “cliente” o
usuario (el “cliente” directo) en la Administracion hace referencia a los beneficiarios
directos de los servicios que ofrece dicha Administracion, que obtienen estos servicios
tratando directamente con los suministradores de los servicios. Cualquiera que sea la
persona que recibe un servicio, es un “cliente”, ya sea un ciudadano (“cliente” externo) o
un compafero de trabajo de la misma Organizacion (“cliente” interno). Los “clientes” de los
servicios publicos pueden definirse como los receptores inmediatos de los mismos.

La definicion del término “interesado” (el “cliente” indirecto) es mas amplia. Engloba
a todas las relaciones que provocan interacciones entre la Administracién y las partes
afectadas por las actividades de la Administracion. La satisfaccion de los “interesados” no
es menos importante que la satisfaccion de los “clientes”. A menudo, los “clientes” son

igualmente “interesados”, “ciudadanos” y “contribuyentes”.

Beneficiario directo Beneficiario general
de un servicio indirecto
(Usuario) (Interesado)
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Esta distincion tiene que ver con la diferencia que conviene establecer entre
“Politica” y “Ejecucion de las Operaciones” como puede verse en la figura:

Interesado

Contribuyente
Parte afectada

Beneficiario

Ejecucion de
las Operaciones

Politica I > “Cliente”

Socio-colaborador

Entendemos aqui por “Politica” la fijacibn de objetivos y prioridades, la
determinacion de los resultados esperados y la afectacion de los recursos. Por “Ejecucion
de las Operaciones” se entiende la prestacion de los servicios y la gestion de los recursos
asignados a dicha prestacion.

Vemos que, aunque por conveniencia se puede utilizar el término “cliente” como
resumen, existen muchas tipologias y modo de relacion entre los ciudadanos y las
Administraciones. A modo de ejemplo, algunas relaciones que pueden identificarse en las
transacciones entre el ciudadano y las Administraciones son:

e Beneficiario: El ciudadano recibe un beneficio monetario al cual tiene
derecho. Ejemplo: la prestacién por desempleo.

e Consumidor: El ciudadano tiene cierta capacidad de eleccion entre varias
ofertas de servicios publicos y privados. La prestacion del servicio es
personalizado. Ejemplo: servicios de ayuda domiciliaria.

e Productor y consumidor: Los ciudadanos, aunque sean receptores de los
servicios, participan activamente en su prestacién (generalmente de forma
voluntaria). Ejemplo: padres que participan y reciben los servicios prestados
por las APA escolares.

e Usuario: Cuando los ciudadanos utilizan el servicio publico sobre el cual no
tienen alternativa, pero no dependen de él y el servicio no es personalizado.
Ejemplo: los parques publicos.
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Comprador: Los ciudadanos pagan un precio por el servicio publico. El
prestador tiene el monopolio de este servicio y el ciudadano depende bastante
de él. Ejemplo: el transporte publico.

Contribuyente: Los ciudadanos tienen por ley unas obligaciones con el
prestador del servicio, aunque esperan recibir una compensacién por el
cumplimiento de sus obligaciones. Ejemplo: Relacion con la recaudacién
municipal.

Regulado: Los ciudadanos estan sujetos a inspecciones, regulaciones,
cumplimiento de normativas, etc., que tienen un impacto significativo en su
comportamiento social. El ciudadano esta legalmente obligado a cumplir estas
normas, pero espera del prestador una actuacion rapida y atenta. Ejemplo:
normas de seguridad, regulaciones medioambientales, etc...

En ocasiones puede ser necesario ordenar los “clientes” de un servicio de acuerdo a
determinados criterios Utiles para la Organizacion. Es lo que se conoce como
“segmentacion de clientes”. Los criterios a emplear para realizar esta segmentacion
pueden ser varios:

Segmentacion por tipo de “cliente”.
— Clientes en funcion de lo que contribuyen.
— Clientes en funcion del beneficio que obtienen.
— Clientes en funcion del numero de transacciones realizadas.
— Clientes individuales o corporativos.
— Clientes por su situacién econémica/nivel de renta.
— Clientes por grupos de edad.
- Etc.
Segmentacion por el tipo de servicio proporcionado.
Segmentacion por zonas geograficas.

Etc.

Segmentar los “clientes” proporciona una informacion adicional para poder satisfacer
a cada tipo de cliente con el servicio proporcionado. Al tener segmentados los “clientes” se
pueden establecer caracteristicas e indicadores distintos para el servicio entregado a cada

segmento.
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2. IDENTIFICACION, CLASIFICACION Y DESCRIPCION DE
PROCESOS

En esta actividad se debe examinar el modo de organizacién del trabajo en apoyo de
la orientacién estratégica de la Organizacion y poniendo el acento, particularmente, en los
procesos esenciales y en la mejora continua.

Como hemos dicho anteriormente, la aplicacion de principios de Calidad Total y de
Gestion de la Calidad exige adoptar en la Organizacién una Gestion por Procesos.

e Asimismo, cualquiera de los Modelos de Autoevaluacion analizados ( ver
apartado 3-Elementos de la Cultura de la Mejora Continua) establece que las
organizaciones actian de manera mas efectiva cuando adoptan una Gestion
por Procesos y hechos, en el sentido de que todas sus actividades
interrelacionadas se comprenden y gestionan de manera sistematica y las
decisiones relativas a las operaciones en vigor y a las mejoras planificadas se
adoptan a partir de informacién fiable que incluye las percepciones de todos
los grupos de interés.

La norma ISO 9001:2000 - “Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos” promueve
la adopcion de un “enfoque basado en procesos” cuando se desarrolla, implementa y
mejora la eficacia de un sistema de Gestién de Calidad. Por “enfoque basado en procesos”,
la norma entiende “la aplicaciéon de un sistema de procesos dentro de la Organizacion,
junto con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion”.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la
calidad, enfatiza la importancia de:

e La comprensién y el cumplimiento de los requisitos del proceso y de su
resultado.

e La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
e La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso.
e La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

La norma ISO 9004-2: 1991 - “Gestién de calidad y elementos del sistema de la
calidad. Parte 2: Guia para los servicios”, establece que “los procesos de prestacion del
servicio (también) necesitan estar definidos en términos de caracteristicas no siempre
observables por el cliente, aunque afectan directamente a la prestacion del servicio”.

Vemos la importancia que conceden todos los Sistemas de Gestion de Calidad a la
Gestion de los Procesos para mejorar la calidad en la Organizacion.

Aun siendo importante disponer de unas directrices estratégicas, las mejoras que se
obtienen son mas duraderas si estan basadas en los procesos a través de los cuales se
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implementan, buscando la satisfaccion de las premisas de la Calidad Total: la satisfaccion
de los requisitos y expectativas de los clientes buscando la mejora continua y a largo
plazo en los Procesos de la Organizacion.

Como ya hemos sefalado, se trata de ver la Organizacion como un conjunto de
procesos en lugar de cédmo una serie de departamentos con funciones especializadas.
Hemos de partir del principio de que el Proceso es la forma natural de organizacion del
trabajo: primero son los procesos y despueés la organizacion que los sustenta para hacerlos
operativos.

2.1. GESTION POR PROCESOS

Cuando un cliente se dirige a una empresa no le importa como esta organizada
internamente, solo le interesa recibir el producto o servicio de acuerdo a sus necesidades.
Esto hace que las Organizaciones tengan que analizar sus procesos para ver de qué
manera se orientan al cliente. Asi se empieza a hablar de Gestién de Procesos y Gestion
por Procesos.

Como dijimos anteriormente, la aplicacion de un sistema de procesos dentro de una
Organizacién junto con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su
gestion, es lo que se denomina “enfoque basado en procesos”.

La Gestion de los Procesos se debe aplicar a todas las actividades de la
Organizacién, en particular a los procesos “esenciales” para el éxito y que tienen
normalmente una mayor incidencia sobre la satisfacciéon de las necesidades del usuario,
externo (ciudadano) o interno. Para ello es necesario:

¢ Diseino de los procesos/servicios

Diseflo y documentacion de los procesos “esenciales” capaces de ofrecer
servicios que respondan a las necesidades de los usuarios.

e Control de los procesos

— Vigilancia de los procesos “esenciales” para ofrecer servicios de
calidad uniforme.

— Andlisis de los problemas para determinar las causas de los mismos y
adopcion de las medidas correctoras necesarias para impedir que se
reproduzcan.

e Mejora de los procesos

— Anadlisis de los procesos “esenciales” para ver las posibilidades de
mejora contintia por medio de perfeccionamientos progresivos o de una
reestructuracién en profundidad.
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— Implantacion y vigilancia de las mejoras introducidas en los procesos,
documentando todos los cambios efectuados.

— Participacion de los usuarios y los proveedores en las actividades de
mejora continla.

— Recogida y utilizacién de informacién externa para comparar los
rendimientos y obtener ideas vy posibilidades de mejora
(Benchmarking).

Medida de resultados

— Establecer indicadores de los procesos y servicios correspondientes.

Mejora continua

— La Organizacion evalua y busca la mejora de su funcionamiento
mediante la Gestién de los Procesos.

En las distintas fases de la Gestion de Procesos puede ser necesario utilizar
técnicas y herramientas adecuadas, algunas de las cuales son:

Control Estadistico de Procesos (SPC: Statistical Process Control), utilizada
para determinar el rendimiento de un proceso, mediante el analisis del
seguimiento de un parametro de regulacién critico de dicho proceso.

Técnicas de modelizacion de procesos como IDEF3 (Integrated DEFinition
Language) para describir el comportamiento de un proceso o técnicas de
modelado de simulacién basadas en la prediccion matematica (SIMAN, SLAM,
GPSS, WITNESS, ...). IDEF3 es un método estructurado de procesos que
permite la descripcion de los mismos a través de dos instrumentos graficos:
Diagrama de Flujo y Diagrama de Transicion de Estados.

Técnicas de mejora de procesos como el Workshops, que permite
involucrar a las personas que actuan sobre el proceso en la consecucion de la
mejora continda del mismo. Para ello se constituyen equipos de trabajo que
analizan un proceso y se proponen las mejoras a introducir en diferentes fases
que suelen tener una duracion de cuatro dias.

Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD: Quality Function Deployment)
para tener en cuenta las necesidades del cliente en los procesos.

Reingenieria de procesos para llevar a cabo revisiones y redisefios
profundos de un proceso.

Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) que permite realizar analisis
sistematicos para identificar y evaluar las causas potenciales de los problemas
detectados.
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Diagrama de Afinidad para analizar gran cantidad de datos e identificar las
ideas claves inherentes a los datos de un problema o tema especificado,
identificando posibles soluciones.

Diagrama de Pareto, técnica estadistica que permite conocer y ordenar los
datos en funcion de su importancia y repercusion del total que intervienen en
un determinado asunto. Esto permite determinar cual es el dato sobre el que
hay que actuar prioritariamente.

La Gestion por Procesos constituye un sistema de trabajo enfocado a perseguir la
mejora continua en el funcionamiento de las actividades de una Organizacién, mediante la
identificacion y seleccién de procesos y la descripcion, documentacion y mejora de los
mismos. Tiene las siguientes caracteristicas:

Reconoce las limitaciones de la organizacién funcional vertical para mejorar la
competitividad de una Organizacion.

Reconoce la existencia de procesos internos.

Identifica las necesidades del usuario externo (ciudadano) y orienta la
Organizacién hacia su satisfaccion.

Organiza la realizacion de las actividades del proceso asi como los puntos de
toma de decisiones, lo mas cerca posible al lugar de contacto con el usuario.

Entiende las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos
(qué y para quién se hacen las cosas) y aquella enfocada a los departamentos
o a las funciones (como se hacen las cosas). Asi el departamento no es mas
que un eslabon de una cadena (el proceso) al que afiade valor.

Establece una organizacion en torno al resultado, no a las tareas.
Asigna responsables personales a cada proceso.

Establece en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de
mejora.

Evalua la capacidad del proceso para satisfacer al usuario.

Mantiene los procesos bajo control, reduciendo su variabilidad y dependencia
de causas no aleatorias para hacer predecible la calidad y el coste del
producto o servicio entregado.

Mejora de forma continua su funcionamiento global.

Mide el grado de satisfaccién del usuario del proceso.
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Para llevar a cabo una Gestion por Procesos, es preciso un cambio de
comportamiento del enfoque funcional propio de la divisién de tareas, cambio que vendra
materializado por:

Orientacién externa hacia el usuario del servicio, en lugar de orientacion
interna hacia las actividades.

Orientaciéon hacia los resultados, en lugar de hacia el cumplimiento de las
funciones.

Orientacion hacia los procesos y los usuarios de los mismos, en lugar de
hacia los departamentos vy los jefes.

Orientacion hacia la participacion y el apoyo de los empleados, en lugar de
hacia la jerarquia y el control.

Orientacién hacia el mando por excepcion, en lugar de hacia las 6rdenes y
el control.

Orientacién hacia la responsabilidad sobre el proceso, en lugar de hacia la
autoridad jerarquica funcional.

Esto implica una serie de diferencias entre una Gestion por Procesos y la
organizacion funcional tradicional:

Los procesos pasan de complejos en la organizacion funcional a simples en
la Gestion por Procesos.

Las actividades pasan de simples en la organizacion funcional a complejas
en la Gestion por Procesos.

Los indicadores pasan de ser “de desempeno” en la organizacion funcional a
ser “de resultados” en la Gestion por Procesos.

El personal pasa de controlado en la organizacién funcional a facultado en la
Gestidn por Procesos.

El directivo pasa de controlador en la organizacion funcional a
lider/entrenador en la Gestidon por Procesos.

En la Gestidn por Procesos es fundamental pensar “porqué”y “para quién” se hacen
las cosas en lugar de “como” se hacen las cosas.

Por otra parte, el principal objetivo de la Gestion por Procesos (como el de cualquier
sistema de Gestion de Calidad) es mejorar los resultados de la Organizacion a través de la
consecucion de niveles superiores de satisfaccion de los usuarios externos (ciudadanos) e
internos. Las formas de conseguirlo, son:

Reducir los costes internos innecesarios, eliminando las actividades que
no aportan valor al usuario.
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e Acortar los plazos de entrega del producto o servicio.
e Mejorar la calidad y el valor percibido por el usuario.

¢ Incorporar actividades adicionales de bajo costo y cuyo valor sea facil de
percibir por el usuario (informacion, por ejemplo).

El sistema de control que apoye la Gestion por Procesos ha de contener los
siguientes elementos:

e Medicion del coste de los Procesos (Gestion de Costes).

¢ Medicion de las variables que influyen en la calidad del servicio entregado y
en el funcionamiento de los procesos (Gestiéon de Calidad).

¢ Medicion de la satisfaccion percibida por el cliente/usuario (Gestion de
Usuarios/Clientes).

¢ Medicion de la satisfaccion de las personas (Gestion del Personal).

2.2, CONCEPTO DE PROCESO

Para que una Organizacién funcione de manera eficaz y eficiente tiene que identificar
y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza recursos,
y que se gestiona con el fin de permitir la transformacién de elementos de entrada en
resultados, se puede considerar como un Proceso.

Las Unidades Organizativas proporcionan una serie de servicios (o productos) que
‘consume” el usuario externo (ciudadano) o interno de la Organizacién. Para entregar el
servicio (o el producto) a sus usuarios, las Unidades ejecutan un Proceso.

Asi pues, la actividad de una Unidad Organizativa (y de toda la Organizacion) se
puede estructurar en un conjunto de Procesos orientados a los clientes (ciudadanos o
usuarios internos en el caso de una Administracion), realizados por una o varias unidades
del departamento, los cuales es necesario definir, implantar, ejecutar, controlar y, si es
necesario, corregir para conseguir el fin ultimo que es asegurar la mejora continua en todas
las actividades que se realizan.
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Como dijimos anteriormente, un Proceso se puede definir como un conjunto
coordinado de actividades que proporcionan un valor anadido al cliente (ciudadano o
usuario interno), entregandole un resultado (el producto o el servicio de que se trate)
que le satisfaga, partiendo de una serie de entradas al proceso y con la utilizacion de
una serie de recursos.

Entrada Salida (Resultado)
Proveedor/es P> PROCESO P Cliente

El Modelo Europeo para la Gestion de la Calidad Total define el Proceso como una
“serie de actividades que anaden valor produciendo una salida deseada a partir de
una variedad de entradas”.

La norma ISO 8401 define el Proceso como “el conjunto de recursos y
actividades que transforman elementos de entrada en elementos de salida”. Los
recursos pueden incluir el personal, las finanzas, las instalaciones, las técnicas y los
métodos.

De estas definiciones vemos que los procesos son transformaciones que afaden
valor gracias a la aportacion de recursos humanos y otros recursos. La razén de ser del
proceso es que, a partir de las actividades que realizan, proporciona al cliente un producto o
un servicio con un valor anadido que antes no tenia. Hay que subrayar que se debe
proporcionar un producto o un servicio que satisfaga al usuario y le proporcionen un valor
anadido, esto es, el proceso debe entregar lo que el usuario esta dispuesto a pagar (o a
consumir), considerandose un despilfarro entregar aquello que el usuario no valora.

El proceso es la forma natural de organizacion del trabajo. La vision “procesos” es
una visién global de la Organizacion y se puede aplicar a todos los niveles de la misma,
analizando en cada caso quién es el cliente y cuales son los procesos utilizados. En
cualquier Organizacion existira una red de procesos, todos los cuales necesitan ser
controlados y mejorados. Son mas importantes los procesos, que la organizacion que los
sustenta para hacerlos operativos.

Conviene establecer las diferencias entre proceso, procedimiento y norma, ya que
muchas veces se utilizan de forma errénea para hacer referencia a las mismas cosas.

Un Procedimiento consiste en una serie detallada de instrucciones para llevar a
cabo una sucesion de acciones que se repiten con regularidad. Establece qué debe
hacerse y controlarse, cuando, cémo, donde y con qué medios y quiénes son los
responsables de ejecucion.
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Una Norma es una serie de instrucciones que determinan lo que se debe hacer
o no hacer en determinadas circunstancias. Son disposiciones creadas por un érgano
con autoridad suficiente que establecen un marco de obligado cumplimiento en la ejecucion
o el control de un proceso (0 de una actividad). En este sentido, las normas no dejan
posibilidad alguna de eleccion.

Asi, un proceso puede tener uno o varios procedimientos y una o varias normas.
Tanto las normas como los procedimientos incluidos en un proceso, serian un recurso mas
de los utilizados en un proceso.

La figura siguiente muestra el esquema general de entrega de un Servicio a un
Usuario y la ejecucion de Proceso correspondiente.

Entrega del servicio-Ejecucion del proceso

USUARIO/
CIUDADANO

SERVICIO
PROCESO |——p] PROPORCIONADO
(O PRODUCTO)

Tal y como hemos dicho, todos los servicios que se entregan a los usuarios por una
Unidad Organizativa son el resultado de la ejecucion de uno o varios procesos, de aqui la
importancia de los mismos en una estrategia de calidad y de satisfaccion de las necesidades
de los usuarios.

Esto hace necesario definir documentalmente, implantar, controlar y mantener todos
los procesos de una Unidad Organizativa, especialmente aquellos procesos que afecten a la
calidad de los servicios suministrados a los usuarios.

De forma general, los Procesos deben ser definidos e implantados de la forma mas
simple y sencilla posible, siempre desde el punto de vista del usuario, teniendo siempre
presente como satisfacer sus necesidades.

En todos los procesos implantados se debe hacer un control periodico de su
ejecucion para detectar las causas de mal funcionamiento, dentro de una estrategia de
mejora continua. Las medidas a tomar deben orientarse a la mejora de los procesos,
eliminando de los mismos todo aquello que no aporta un valor afiadido al usuario.
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La gestion debe centrarse en los resultados de los procesos (el servicio o
producto proporcionado que da valor afiadido al usuario) (Gestion por Procesos), mas que
en las actividades y/o tareas o en los recursos disponibles.

2.2.1. ELEMENTOS DE UN PROCESO

De la definicion general de Proceso vista anteriormente, podemos obtener los
Elementos del mismo:

e ENTRADAS (INPUTS)
Las entradas son los elementos que sufren transformacion o la permiten. Las
entradas a un proceso se pueden establecer como demandas de servicios a
proveedores externos o internos de una Organizacién. Pueden ser las salidas
de otro proceso (o subproceso) realizado por el proveedor.

e SALIDAS (OUTPUTS)
Son el resultado de la ejecucion del proceso (servicio o producto) que se
entrega al usuario (ciudadano o usuario interno). El servicio proporcionado
debe tener la calidad y el valor necesario para satisfacer al usuario.

e PROVEEDORES
Los proveedores son las personas u organizaciones que proporcionan las
entradas.

e CLIENTE
Es el destinatario del producto o servicio generado por el proceso.

e PROPIETARIO
El propietario o responsable del proceso es la persona que asume la
responsabilidad global del desarrollo, control y mejora del proceso.

¢ RECURSOS
Medios utilizados para transformar las entradas al proceso en el servicio que
se entrega al usuario. Comprenden el personal (incluyendo las habilidades,
conocimientos, destrezas, etc.), las finanzas (recursos economicos), las
instalaciones, los equipos, las técnicas y los métodos. En ocasiones es dificil
distinguir de manera clara si un determinado elemento de un proceso es una
entrada o un recurso del mismo.

e REFERENCIAS
Informacion que se tiene presente para la ejecucion del proceso y la obtencion
del servicio. Incluyen leyes, normas, condiciones del mercado y sociolégicas,
etc...
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e ACCIONES
Conjunto de actividades a realizar para llevar a cabo la ejecucion del proceso
y la obtencion del servicio.

Una fase es un conjunto de actividades que puede desarrollarse con una
cierta independencia de las demas y es asignable a personas o grupo.

Una actividad es un conjunto de tareas que produce un resultado concreto.

Una tarea es una operacion concreta necesaria para el trabajo. Es el menor
nivel de esfuerzo en un proceso y es una unidad de ejecucion no fraccionable.

La figura siguiente, muestra los elementos de un proceso.

REFERENCIAS

ENTRADAS |:> ACCIONES |:> SALIDAS

RECURSOS
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En la figura siguiente, se pueden ver los elementos de un proceso concreto
(simplificado) de “Registro y Atencion al Ciudadano”.

Normativa de
Registro

Ubicacion de U. Criterios de

Organizativas y Atencion al
personas Ciudadano

\ 4

e | REGISTRO Y ATENGION | | Peweeet
fénica o por escrito AL CIUDADANO de la demanda

A A

Bases de Centralita
datos

Guias y Personal de
Procedimientos Atencion al
Ciudadano

2.2.2. CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

La clasificacion de los distintos procesos de una Organizacion o Unidad Organizativa
permite decidir el tratamiento que vamos a dar a cada uno de ellos.

Desde luego, existen muchas maneras de clasificar los procesos. Una clasificacién
de los procesos por la importancia de los mismos para una Organizacién, permite distinguir
entre:

e PROCESOS ESTRATEGICOS

Aportan referencias y guias para desarrollar los procesos operativos. Fijan los
objetivos, pautas y guias del resto de los procesos.

Son procesos de la direccion y engloban los procesos de planificacion, de
toma de decisiones y despliegue de planes y politicas de la Organizacion,
como pueden ser la Politica de la Calidad, el Establecimiento de Objetivos, los
Recursos, la Mejora Continua, las Auditorias, los Indicadores, etc.
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PROCESOS OPERATIVOS

Llamados también “Procesos de Negocio” y, en ocasiones, “Procesos Clave”,
componen el saber hacer de la Organizacién. Afectan de un modo directo a la
realizacién del producto o la prestacién del servicio y a la satisfaccion del
usuario externo (ciudadano). Trasladan al exterior la mision de la
Organizacion; es aquello el usuario externo (el ciudadano) ve.

Estan directamente relacionados con la misién de la Organizacion y dirigidos a
dar valor afadido al servicio o producto que entrega la Organizacion. En
general son los procesos que consumen la mayor parte de los recursos de
una Organizacion. Ejemplos son el desarrollo, produccion y entrega de
servicios o productos, atencion al cliente, quejas y reclamaciones, postventa,
gestion de pedidos, etc.

PROCESOS DE SOPORTE

Llamados también “Procesos de Apoyo”. Aportan al resto de los procesos los
recursos necesarios para que puedan desarrollarse. Ejemplos de estos
procesos son el Sistema de Informacion y Comunicacion, la Gestién de
Recursos Humanos, las Finanzas, la Contabilidad, etc.

La figura siguiente ilustra el hecho de que existe un unico macro-proceso clave u
operativo que da valor para el cliente, dividido en subprocesos y una serie de procesos
estratégicos y otros de apoyo.

PROCESOS ESTRATEGICOS (Direccién, Planificacién, Calidad, etc.)

I

PROCESOS OPERATIVOS

CLIENTE

PROCESOS DE SOPORTE (Contabilidad, Gestién de Personal, etc.)
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Esta clasificacion es genérica y es necesario adaptarla a los esquemas de
funcionamiento de cada Organizacion. Un mismo proceso para una Organizacién puede ser
“Operativo” y para otra “Estratégico”.

También se puede hablar de Procesos y Subprocesos (a veces también se habla
de Macroprocesos, dependiendo del nivel a partir del cual se hace el analisis de los
mismos). Asi la “Gestion de Proveedores” puede considerarse un proceso que puede
subdividirse, por ejemplo, en los subprocesos “Homologacién de Proveedores”, “Suministro
de Materiales”, “Seguimiento de la Calidad” y “Pago a Proveedores”.

Oftra clasificacion se puede establecer entre procesos Funcionales, que afectan a
una sola funcién o area dentro de una Organizacion, y procesos Interfuncionales, que
afectan a varias funciones.

Una clasificaciéon que puede ayudar a la hora de priorizar las actividades de gestion
de los procesos, nos permite distinguir entre:
e PROCESOS CLAVE

Son aquellos de los que la Organizacion tiene una gran dependencia debido a
uno o varios de los siguientes puntos:

— Estan orientados al cliente y de ellos depende ampliamente la
capacidad de la Organizacién para cumplir los compromisos adquiridos
y satisfacer las expectativas existentes.

— Involucran un alto porcentaje de los recursos de la Organizacion.

— El cumplimiento de la mision de la Organizacién y de sus objetivos
estratégicos dependen, en gran parte, de ellos.

Los procesos clave estan, fundamentalmente, vinculados a la estrategia de la
Organizacioén y tienen un caracter de cierta permanencia en el tiempo.
e PROCESOS CRITICOS

Son procesos que por su situacion actual o previsible, necesitan un
tratamiento especial, o por su propia indole o por su dependencia de medios,
técnicas, tecnologicas o especialidades funcionales criticas.

Pueden clasificarse como procesos criticos los que cumplen con uno o varios
de los siguientes puntos:

— Suponen para la Organizacién un alto riesgo técnico, tecnoldgico o
dependen de personal de alta especializacion.

— Presentan de forma continua o esporadica resultados erréneos o fuera
de los margenes previstos (procesos “fuera de control”).
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— Sus resultados no cumplen con las necesidades y expectativas del
cliente, que pueden haber variado desde que se establecid el proceso.

— Tienen amplias oportunidades de mejora en cuanto a su eficiencia.

Vemos que la denominacién de “critico” supone (o deberia suponer) una
situacion de temporalidad. La excepcion seria en aquellos procesos
dependientes de tecnologias criticas.

2.3. IDENTIFICACION Y SELECCION DE PROCESOS

La Identificacion de los Procesos es el elemento desencadenante del ciclo para
poder gestionarlos. Una vez identificados se deben documentar para constituir un “Manual
de Procesos”.

No siempre estan claramente identificados los procesos en una Organizacion puesto
que, a menudo, se identifican mas con las personas o las Unidades Organizativas que con
el flujo de las actividades.

Aunque lo légico seria identificar los procesos basandose en la mision de la
Organizacién, haciendo abstraccion de la estructura de la misma, en general, es
conveniente identificar procesos dentro de un area de responsabilidad, funcion organizativa
o departamento para no alterar las zonas de influencia establecidas. La Identificacién de
los Procesos se realiza asi a partir del estudio de las distintas Unidades Organizativas y
sus interrelaciones y un analisis de los servicios prestados.

Conviene realizar un primer analisis de identificaciéon de las principales areas de
actividad de la Organizacion a las que podemos denominar “Macroprocesos” y con los que
se puede construir un mapa global de procesos a nivel de la Organizacion. Esto nos puede
servir para identificar los procesos que se incluyen en los referidos “macroprocesos”, al
realizar un desdoblamiento de las grandes areas en otras relacionadas entre si.

No obstante, no existe una forma unica de identificar los procesos en una
Organizaciéon. En funcion del punto de partida para el analisis, se puede establecer la
siguiente clasificacion:

¢ Mediante los Objetivos Corporativos Estratégicos: Identificacion de los
procesos desde el punto de vista de su contribucién a la consecucién de
dichos objetivos.

e Procesos Operativos de la Organizacion: Basandose en la entrega del
producto o servicio al usuario externo (ciudadano).

e Andlisis de la cadena de valor: Secuencia del desarrollo de la actividad
global de la Organizacion.
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o Atributos de calidad del usuario del proceso: El punto de comienzo para
identificar procesos pasa por identificar las expectativas que tienen los
usuarios relacionados con el proceso.

e Obtencion de ventajas competitivas: Consiste en conocer qué procesos
influyen en las actividades de costes o de diferenciacién que proporcionan
ventajas competitivas a la Organizacion.

e Criterios de los diferentes Modelos de Autoevaluacion.

Como resultado de la identificacion de los procesos, obtenemos un Inventario de los
Procesos de la Organizacion o de la Unidad Organizativa, dependiendo del nivel en el que
actuemos. Este inventario solo debe contener datos generales del proceso, lo mas breves y
concisos posibles, de forma que pueda servir de inicio a la documentacién formal del
proceso, como pueden ser:

e Nombre del proceso.
e Descripcion: mision o finalidad del proceso.
e Propietario o responsable del proceso.

¢ Clasificacion provisional. Alguna clase de clasificacion provisional del proceso
segun la importancia o valoracién que represente para la Unidad Organizativa
(prioritario, confidencial, estratégico, clave, critico, operativo, de apoyo, etc.).

¢ Flujograma del proceso (si se considera relevante) o principales actividades.

Una vez inventariados todos los procesos, se puede realizar el Mapa de Procesos
de la Organizacion o de la Unidad Organizativa de que se trate. El Mapa de Procesos de
una Organizacion consiste en una representacion grafica de todos los procesos que
constituyen la actividad esencial de dicha Organizacion, asi como de las interrelaciones de
dichos procesos entre si y con el exterior. Debido a la dificultad de reflejar una realidad
normalmente muy compleja, es importante elegir un nivel de agregacién apropiado, sobre
todo si estamos trabajando a nivel de toda la Organizacion. Asi, se pueden recoger en el
Mapa sélo los macroprocesos de la Organizacién sin descender a un nivel de detalle inferior
(procesos y subprocesos). En cualquier caso, es necesario definir:

e Dependencias que existen entre los procesos.

e Proveedores (los que proporcionan las entradas) y clientes (internos y
externos) de cada proceso.

Para la representacion del Mapa de Procesos se puede hacer un grafico como el
mostrado en la Figura de la pagina 39.
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2.3.1. SELECCION DE PROCESOS
Los factores o criterios a considerar para seleccionar o dar prioridades en la
seleccion de los procesos a mejorar, son los siguientes:
e Procesos con un fuerte impacto en la satisfaccion del usuario.

o Procesos cuyos resultados no satisfacen las necesidades y expectativas de
los usuarios.

e Procesos que tienen relacion con los objetivos estratégicos.

e Procesos cuya mejora aporta una clara ventaja competitiva a la Organizacion.
e Procesos con un fuerte impacto en las personas o en bienes de terceros.

e Procesos con un alto consumo de recursos internos.

e Procesos que originan la mayor cantidad de sugerencias y/o reclamaciones de
los usuarios o del propio personal.

e Procesos con cambios en el entorno que afectan a sus resultados.
e Procesos de larga duracion o que incluyen numerosos pases laterales.

e Procesos para los que existen nuevas tecnologias emergentes aplicables a la
mejora.

e Procesos en los que el cambio es asumible por el personal.

e Procesos en los que su funcionamiento (calidad, coste, tiempo,
servicio/producto) sea ampliamente reconocido como muy deficiente.

e Procesos para los que exista un “proceso ideal” conocido (benchmarking).

Todos estos criterios (y cualquier otro que se estime adecuado), pueden ser
considerados asignando ponderaciones 0 pesos a cada uno de ellos para hacer una
seleccion de los criterios a considerar para su mejora. La figura muestra una forma de
aplicacion de esta técnica (Matriz de Seleccidén). La puntuaciéon de los procesos en cada
uno de los criterios seleccionados, se puede hacer de acuerdo a la escala siguiente:

e Correlacion fuerte: 9 puntos
e Correlacion media: 3 puntos

e Correlacion débil: 1 punto

Obteniéndose la puntuacién total de cada proceso, como la suma de los productos de la
puntuacion obtenida en cada criterio, multiplicada por el peso correspondiente del criterio.
Asi en el ejemplo mostrado en la figura, el orden para seleccionar los procesos para su
mejora seria Proceso 3, Proceso 1y Proceso 2.
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CRITERIOS| + N el
=} K] =}
g| 8| 8
PROCESOS cre]° PUNTUACION
Proceso 1 1 9 3 106
Proceso 2 3 9 1 94
Proceso 3 9 1 9 134

PESO 4 8 10

2.4. DESCRIPCION Y DOCUMENTACION DE UN PROCESO

El éxito de la gestion de un proceso depende, en gran medida, de la rigurosidad con
que se lleve a cabo la documentaciéon del mismo, tanto en lo que se refiere a la recogida de

todos los datos necesarios para su gestion, como que la documentacion se mantenga
actualizada en todo momento.

La Documentacion de los Procesos consiste en la descripcion de sus aspectos
relevantes como medio para generar y transmitir el conocimiento de los mismos a todas las
partes interesadas.

El primer paso es identificar y establecer los procesos en sus distintos niveles:
macroprocesos, procesos y subprocesos y la interrelacién entre ellos.
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El segundo paso sera documentar en detalle los procesos del nivel mas bajo que

en cada caso se establezca. La informacion a recoger para documentar un proceso puede

ser:

Codigo y denominacion del proceso, que identifican de forma unica al
proceso.

Descripcion del proceso: breve explicacion de la mision y los objetivos del
proceso, redactada en términos entendibles para las personas que intervienen
en el mismo.

Proceso de Primer Nivel: Codigo del proceso de nivel superior del que
depende el proceso.

Responsable del proceso: Persona de la Organizacion a la que se le asigna
la direccion de todas las actividades relativas a la gestion del proceso: es el
que toma decisiones respecto al proceso. También se le conoce como el
“Propietario” del proceso. Las tareas que tiene el responsable de un proceso
son:

— Asumir la responsabilidad global del proceso y de sus resultados,
asegurando su control, eficacia y eficiencia de forma estable y
permanente.

— Facultar y delegar en los empleados para que asuman la propiedad de
los trabajos para que por si mismos puedan tomar las decisiones e
iniciativas necesarias.

— Mantener la interrelacion necesaria con otros procesos de la
Organizaciéon, estableciendo los adecuados requerimientos como
cliente o proveedor de los mismos.

— Asegurar que el proceso esta adecuadamente documentado en cada
momento y que su informacion es distribuida regularmente a las
personas que trabajan en dicho proceso.

— Gestionar los resultados del proceso con la finalidad de mejorarlo
continuamente, implantando los cambios necesarios para ello.

— Definir y seleccionar las personas que formaran parte del equipo de
trabajo.

— Asegurar el desarrollo y la motivacion de las personas del equipo de
trabajo facilitdndolas los recursos, formacion e informaciéon necesarias
para garantizar su maxima aportacién personal. Proveer del oportuno
reconocimiento por sus esfuerzos haciéndoles participes de los éxitos
alcanzados.
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— Establecer la logistica correspondiente relativa al funcionamiento:
recursos materiales, reuniones, organizacién interna del grupo,
controles, etc...

e Agentes que intervienen en el proceso y la funcion que desempefan en el
mismao.

o Referencias utilizadas en el proceso.

o Entradas al proceso: Todo elemento que sufre transformacion o la permite
(materiales, informacién, etc.) y que precisa el proceso para poder realizar sus
actividades.

e Proveedor: La persona fisica o juridica que proporciona cada una de las
entradas al proceso. Puede ser el “propietario” del proceso previo.

o Salidas del proceso: Resultados que se obtienen como consecuencia de la
realizacion del proceso.

e Usuarios del proceso: Son las personas fisicas o juridicas, internas o
externas de la Organizacion, destinatarios de las salidas del proceso
(Clientes). También puede ser otro proceso.

e Condiciones de inicio: Decision, circunstancia o documento que permite o
desencadena el inicio del proceso y la ejecucion de las actividades del mismo.

¢ Finalizacion del proceso: Actividad con la que el proceso se da por finalizado
y que no tiene porqué ser la actividad de entrega al usuario del producto o
servicio (seguimiento post-venta, encuesta de satisfaccion al cliente, etc.).

¢ Recursos utilizados por el proceso. Medios utilizados para transformar las
entradas al proceso en las salidas que se entregan al usuario. Comprenden el
personal (incluyendo las habilidades, conocimientos, destrezas, etc.), los
recursos economicos, las instalaciones, los equipos, las técnicas y los
meétodos. En algunas ocasiones, puede ser conveniente incluir el proveedor y
las caracteristicas del recurso.

e Acciones del proceso. Secuencia de fases, actividades y tareas que deben
ejecutarse para que el proceso cumpla su misién.

e Cuadro de responsabilidades. Agentes que intervienen en la realizacién de
cada una de las acciones del proceso, especificando su funcién en la misma
como responsable, ejecutor, consultado e informado.

Dependiendo del proceso, puede ser necesario que cada fase, actividad o tarea se
considere como un subproceso en el que sea necesario especificar:

—  Mision.

— Responsabile.
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— Agentes que intervienen.
— Referencias.

— Entradas y proveedores.
— Salidas y usuarios.

— Condiciones de inicio.

— Realizacién de la accion.

— Recursos utilizados.

Asimismo puede ser necesario una representacion grafica del proceso mediante el
correspondiente Diagrama de Flujo o Flujégrama y/o especificar en detalle todas las
acciones del proceso mediante el correspondiente procedimiento, norma o ‘instruccion
técnica” detallada.

Seccion Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisiéon de Modernizacion y Calidad de la FEMP
Pagina 53 de 173



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

3. DISENO DE SERVICIOS (O PRODUCTOS) BASANDOSE
EN LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS
USUARIOS

Una vez identificados y definidos los servicios (o productos) a entregar a los clientes
(también identificados) y los procesos a ejecutar para realizar la entrega, esta actividad tiene
que ver con la importancia que tiene para una Organizacion la prestaciéon de servicios (o la
entrega de productos) centrados en el cliente con el fin de garantizar su satisfacciéon. El
proceso general de satisfaccion del cliente exige:

e Conocer las necesidades del cliente.

o Gestionar las relaciones con el cliente.
o Medir los resultados.

o Evaluar la satisfaccion del cliente.

¢ Plan de mejora continda.

En este punto nos centraremos en el primer apartado: conocer las necesidades del
cliente para disefiar servicios o productos que le satisfagan.

La calidad debe ser el resultado de un esfuerzo “inteligente”: calidad enfocada
hacia lo que realmente satisface al cliente. Este es el principio fundamental de la calidad,
averiguar lo que es importante para el cliente y no para nuestra Organizacion.

En ciertos casos, los clientes (los ciudadanos) prefieren que su peticion sea tratada
con exactitud mas que con rapidez. En otros casos, prefieren ir a la oficina de la
Administracién una sola vez, en lugar de efectuar unas transacciones rapidas. La Unica
forma de saber lo que el cliente (el ciudadano) quiere es preguntarselo. Si se aportan
mejoras alli donde no se requieren, lo Unico que se hace es despilfarrar recursos y
desilusionar al personal en lugar de aumentar la satisfaccion del cliente.

El objetivo es pues, identificar qué caracteristicas intrinsecas o extrinsecas definen la
satisfaccion del cliente y la relacion de la Organizacion con él. Esto no debe ser una accién
concreta sino que debe hacerse periédicamente.

Cada uno de los servicios que proporciona una Organizacion y los procesos
correspondientes, deben disefiarse mediante el establecimiento de una serie de
caracteristicas: aquellos aspectos del proceso de prestacion del servicio en los que resulta
esencial un funcionamiento correcto para satisfacer las necesidades y expectativas de los
usuarios. Son las caracteristicas relevantes que hacen que quién accede al servicio, perciba
su calidad.
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Los diferentes Modelos de Autoevaluacion contemplan en sus criterios en los que
hacen mencion a Procesos subcriterios que hacen referencia a esta actividad:

La norma ISO 9001:2000 - “Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos”, promueve
la adopcion de un “enfoque basado en procesos” para “aumentar la satisfaccion del
cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos”.

La norma ISO 9004-2:1991 - “Gestidon de calidad y elementos del sistema de la
calidad. Parte 2: Guia para los servicios” establece que “los requisitos de un servicio
necesitan estar claramente definidos en términos de caracteristicas que sean
observables y sometidas a la evaluacion del cliente” y que “los procesos de
prestacion del servicio también necesitan estar definidos en términos de
caracteristicas no siempre observables por el cliente, aunque afectan directamente a
la prestacion del servicio”. La norma establece, asimismo, que “ambos tipos de
caracteristicas necesitan ser de evaluaciéon posible por la Organizaciéon de servicios
tomando como base criterios definidos de aceptacion”.

Como vemos, un proceso fundamental es definir, en términos de sus caracteristicas,
el servicio a entregar a los clientes que permitan satisfacer las necesidades y expectativas
de los mismos. Esta actividad constituye el proceso de Diseio del Servicio (o el
Producto).

Para poder ajustar convenientemente el disefio de los servicios y productos que se
entregan a un cliente, es necesario saber lo que aprecia.

Conocer los requisitos de los clientes respecto al servicio o al producto no es una
tarea facil. Las necesidades y, sobre todo, las expectativas de los clientes son cambiantes,
surgen de forma imprevista y, en muchas ocasiones, son intangibles. Ademas muchas
veces es dificil su traduccion en elementos de gestion que permitan satisfacer al cliente y el
desarrollo de la Organizacion.

Condicion indispensable para que se tengan en cuenta las necesidades y
expectativas de los clientes, es crear un entorno de respeto y consideracion hacia los
clientes externos (ciudadanos) o internos, donde se comprenda cual es su importancia y se
consideren sus aportaciones y sugerencias sobre los servicios o los productos que se les
entregan.
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Para conocer las necesidades y expectativas de los clientes y traducirlas en
caracteristicas funcionales del servicio o producto, se puede utilizar la metodologia de
Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD: Quality Function Deployment) como veremos
posteriormente, que se revela como valida para identificar los procesos que influyen en la
percepcion del usuario y poder asi orientar el desempeno de todos hacia la eficacia de su
funcionamiento.

La metodologia contempla tres fases antes de poner en marcha un servicio (se aplica
igualmente a los productos):

1. Investigar los atributos de calidad que el producto o servicio tienen para el
cliente.

2. lIdentificar las caracteristicas funcionales o prestaciones del producto o
servicio.

3. Diseno de los procesos operativos y de gestiébn para la produccién del
producto o la entrega del servicio.

En el apartado 2 anterior vimos el disefio de los procesos. En este apartado nos
centraremos a continuacion en la investigacion de los atributos del servicio o producto
y, posteriormente, en la identificacion de sus caracteristicas funcionales.

Como dijimos anteriormente, aunque las actividades de “ldentificaciéon de servicios
a entregar”, “ldentificacion, clasificacion y descripcion de Procesos” y “Disefio de
servicios” se presentan como una serie de elementos discretos con unas interfases bien
definidas, esto sélo es asi metodolégicamente y a efectos de clarificar su desarrollo. En la
practica, estas tres actividades se solapan y se abordan en muchas ocasiones
conjuntamente, debido a las fuertes interacciones existentes entre ellas.

Hay que tener siempre presente que un servicio (o un producto) se tiene que estar
redisenando continuamente (y en esto consiste precisamente la mejora continua) a partir
de la medicion de los indicadores que establezcamos para el servicio (y el proceso
correspondiente) y otros mecanismos como pueden ser:

e Seguimiento mensual de todos los indicadores establecidos para el servicio y
el proceso de entrega correspondiente.

o Analisis periédico (semestral, trimestral,...) de las quejas y sugerencias
presentadas para identificar acciones correctoras.

o Analisis periodico (semestral, trimestral,...) de la percepcién de los clientes
mediante encuestas ligeras cada vez que se entrega el servicio o, incluso,
mediante encuestas telefonicas.

e Analisis generales de la percepcion de los clientes mediante encuestas
generales en profundidad (encuestas anuales o, mejor, bianuales).
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3.1. OBTENCION DE LOS ATRIBUTOS GENERALES DE CALIDAD
DEL SERVICIO O PRODUCTO

3.1.1. NATURALEZA DE LOS SERVICIOS

Como hemos sefialado, la Administracién entrega a sus usuarios, fundamentalmente,
servicios mas que bienes fisicos (productos). Conviene conocer las facetas fundamentales
que definen las diferencias que existen entre los servicios y los productos y que se
refieren a la forma en que son producidos, en que son consumidos y en que son evaluados:

e Los servicios son basicamente intangibles, lo que hace dificil establecer
especificaciones precisas para su elaboracién que permitan estandarizar su
calidad. Los resultados no se pueden medir, comprobar o verificar para
asegurar su calidad antes de su entrega al usuario. Ademas, los criterios que
utilizan los usuarios para evaluar un servicio pueden ser muy complejos y
dificiles de establecer con precision.

o Los servicios son heterogéneos, principalmente los que requieren mucha
colaboracién humana: por lo general, la prestacién varia de un empleado a
otro, de un usuario a otro y de un dia a otro, por lo que la interaccion es dificil
estandarizar dentro de normas que permitan asegurar su calidad, como puede
hacerse en una planta de productos manufacturados.

e La produccion y el consumo de muchos servicios son inseparables. Por
tanto, la calidad de los servicios se produce durante su entrega o produccion,
normalmente como fruto de la interaccion entre usuario y proveedor del
servicio.

Estas caracteristicas de los servicios dan lugar a los siguientes aspectos:

o Para el usuario, la calidad de los servicios es mas dificil de evaluar que la
calidad de los productos tangibles y, por tanto, es mas dificil de comprender
por el suministrador los criterios que utilizan los usuarios para evaluar la
calidad de un servicio.

e Los usuarios no sélo evaluan la calidad de un servicio valorando el resultado
final que reciben, sino que también toman en consideracién el proceso de
recepcion del servicio (implicacion, interés, trato, etc.).

e Los unicos criterios que realmente cuentan en la evaluacion de la calidad de
un servicio son los que establecen los usuarios: sélo los usuarios juzgan la
calidad. La percepcion de la calidad del servicio se establece en funcién de lo
bien que el proveedor realiza la prestacion, evaluada en contraste con las
expectativas que tenia el usuario respecto a lo que esperaba que realizase el
proveedor.
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Esto conduce a la nocion de que el factor clave para lograr un alto nivel de
calidad en el servicio es igualar o sobrepasar las expectativas que el cliente tiene
respecto al servicio.

3.1.2. LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES

Como hemos dicho reiteradamente, la Calidad Total establece como prioridad
principal la satisfaccion de los clientes. Los clientes tienen unas necesidades asi como
algunas expectativas sobre los servicios (o los productos) que se les suministran, que
se manifiestan en lo que se puede llamar los “requisitos del servicio (o del producto)”.

Hay una serie de factores, en muchas ocasiones no controlables, que inciden sobre
la generacién de las expectativas de los clientes. Se pueden definir las expectativas como
aquello que el cliente espera conseguir con el uso o disfrute de un servicio o de un
producto.

La satisfaccion del cliente, y por tanto la calidad, es la comparacion que establece el
cliente entre la percepcion de lo que se le entrega (el servicio o el producto) y las
expectativas que tenga el cliente sobre dicho servicio o producto. De aqui la importancia
fundamental que tiene en cualquier Organizacion, el conocimiento de las expectativas de
sus clientes. Se trata de conocer las expectativas del cliente para satisfacerlas haciéndolas
realidad.

Muchas Organizaciones creen conocer las expectativas de los clientes a través de
sus propias percepciones, la informacién del personal interno de la Organizacién o los
comentarios de algunos de sus clientes. Pero como realmente se pueden conocer las
expectativas (y las percepciones) de los clientes es a través de la investigacién y el contacto
sistematico con los mismos.

Existen varios factores clave que dan forma a las expectativas de los usuarios:

e Comunicacién boca-a-boca: Lo que los usuarios escuchan de otros
usuarios.

¢ Necesidades personales de los usuarios: En funcion de las caracteristicas
y circunstancias individuales de cada usuario.

o Experiencias previas: En el uso de un determinado servicio.

e Comunicacion externa de los proveedores del servicio: Mensajes directos
e indirectos que emiten los proveedores del servicio a los usuarios y como
factor importante de esta comunicacion externa figura, en particular, el precio
del servicio.

y otros como la imagen de marca, la percepciéon sobre los funcionarios, los politicos o la
Administracion, etc...
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Lo que se podria denominar como el “servicio esperado”, esto es, las expectativas
del cliente respecto al servicio que se le suministra, se forma de acuerdo a estos factores,
algunos de los cuales son incontrolables para la Organizacion (como las necesidades
personales o la comunicacion boca a boca), pero otros dependen de la propia Organizacién
(como la comunicacién externa y las experiencias previas) lo que permite, hasta cierto
punto, poder influir en las expectativas que pueda tener un cliente respecto al servicio que
se le entrega.

La figura siguiente, muestra la evaluacion que hace el cliente sobre la calidad del
servicio que se le proporciona.

Comunicacién Necesidades Experiencias Comunicacién
boca a boca personales previas Externa

Servicio
 — Esperado

(Expectativas)

Servicio ‘ > Calidad
Proporcionado Percibida

> Servicio
Percibido

En términos generales, se puede hablar de expectativas manifiestas y expectativas
latentes.

Las expectativas manifiestas son de caracter universal, conocidas y
especificadas por el cliente. Pueden ser:

e Primarias: Son siempre exigidas por el cliente y son de cumplimiento
obligatorio para la Organizacion. Su cumplimiento no incrementa la
satisfaccion del cliente, pero si crea insatisfaccion su incumplimiento. Un
ejemplo puede ser la existencia de cubiertos en un restaurante.

e Secundarias: Aportan un plus de satisfaccion al cliente. Conocidas pero no
siempre especificadas, tienen un alto componente subjetivo.
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Las expectativas latentes son aquellas “ocultas” para el propio cliente.
Generalmente no se esperan y su satisfaccion sorprende favorablemente al cliente. Es el
caso de una Agencia de Viajes que ofrece el cuidado de plantas o de animales domésticos
al contratarle un viaje de vacaciones. Hacer aflorar expectativas latentes es propio de
Organizaciones excelentes.

Vemos que las expectativas no siempre (en realidad, casi nunca) consisten en unas
especificaciones claras y concretas de los clientes, sino que, en muchas ocasiones (en
realidad, casi siempre), se tratara de deseos o necesidades expresadas de forma muy
genérica e imprecisa o sencillamente no expresadas por ser necesidades ocultas
(latentes) de cuya existencia ni el propio cliente es consciente. Por ello, aunque la consulta
directa al cliente mediante encuestas u otras técnicas que veremos a continuacion sea una
accién fundamental para la determinacion de sus expectativas, no debe ser la Unica via de
acceso para obtener esta informacion. De hecho, en el mejor de los casos, soélo las
expectativas manifiestas pueden detectarse a través de una encuesta. Las expectativas
latentes estan mas relacionadas con la utilizacion de nuevas tecnologias y con valores en
alza en la sociedad u otro tipo de fuente externa.

3.1.3. LAS FUENTES DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES

Desde luego, como hemos indicado anteriormente, aunque el cliente es la fuente
fundamental para obtener las expectativas, existen otras fuentes para obtener la
informacion requerida sobre las expectativas de los clientes. Otras fuentes de expectativas,
ademas del cliente, son:

e Otras Organizaciones

La comparacion con otras Organizaciones y, en particular, con los lideres del
sector, es una fuente importante de conocimiento de las expectativas de los
clientes. También pueden ser de utilidad los estudios de mercado o las
encuestas genéricas del sector.

e La propia Organizacion

Las Unidades Organizativas que tienen algun tipo de relacién con los clientes
y, en particular, los empleados que tratan directamente con ellos son, en
muchas ocasiones, quienes mejor conocen los deseos, necesidades y
expectativas de los clientes.
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e El entorno

El cliente exigira a una Organizacién que incorpore en su oferta de servicios o
productos lo que considera que es un nivel normal de prestaciones que la
tecnologia o el “saber hacer” actual es capaz de ofrecer. Para esto es Uutil la
técnica del “benchmarking”. Elementos del entorno que puede ser conveniente
analizar son:

— Legislacion y normativa vigente.
— Niveles tecnoldgicos.
— Niveles econdmicos (precios).

— Valores en alza en la sociedad (ecologia, aspectos sociales, etc.).

3.1.4. METODOS DE INVESTIGACION DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS
CLIENTES

Un método ideal para conocer las necesidades y expectativas de los clientes seria el
del tendero: el propietario que atiende personalmente a todos sus clientes y tiene toda la
informacion a diario sobre sus necesidades y expectativas. Desgraciadamente, este método
s6lo se puede emplear en pequefios negocios familiares.

Aunque aqui y en el apartado siguiente, se hace un analisis de los métodos y las
técnicas utilizadas para conocer las expectativas y necesidades de los clientes, en muchas
ocasiones lo que se desea conocer es tanto éstas expectativas y necesidades, como el
grado de satisfaccion de los clientes con un servicio o producto determinado. En ambos
casos se pueden utilizar métodos y técnicas similares y, de hecho, en muchas ocasiones se
hace simultdneamente.

Entre los métodos de investigacion de las expectativas de los clientes, podemos
citar:

a) Relacién Entidad-Cliente

En este caso, la Organizacion pregunta directamente al cliente sobre sus
necesidades y expectativas. Existen diversos métodos:

e Encuestas: Se hacen a los clientes una serie de preguntas. Pueden
ser:

— Periodicas: Realizadas con una frecuencia dada, cubren
globalmente los temas basicos.
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— No periddicas: Entre estas, las mas utilizadas son las realizadas
después de una transaccion con el cliente. En este caso se
realizan sondeos entre los clientes a los que se les acaba de
entregar un servicio 0 un producto para conocer su grado se
satisfaccion con el mismo y, por tanto, conocer si sus
expectativas eran distintas.

Reuniones con los clientes, individualmente o en grupo, normalmente
limitado a los clientes mas importantes de una Organizacién. Aunque
existe una dificultad de medicion, puesto que no existen estandares de
medicién en una conversacion no estructurada o sin formulario, pueden
ser muy adecuadas para temas complejos.

Paneles de clientes: Es un tipo especial de encuesta en la que se
toma una muestra representativa de la base de clientes, la cual se
mantiene constante a lo largo del tiempo y a los cuales se les encuesta
de forma periédica para establecer sus expectativas y, sobre todo, ver
como evolucionan éstas con el tiempo.

b) Relacién Cliente-Entidad

El cliente da informacién a la Organizacién sobre su satisfaccion (o su
insatisfaccion). Entre éstas podemos considerar:

Gestion de Quejas/Reclamaciones: Sélo 4 de cada 100 clientes
insatisfechos presentan una reclamacion, pero los 96 que no lo hacen
comunican su insatisfaccion a otras diez personas. Por tanto,
contemplar las reclamaciones como un unico método para conocer las
expectativas es claramente insuficiente, pero de las reclamaciones se
pueden obtener expectativas directas de los clientes, ademas de
identificar problemas de prestacion del servicio.

Cartas de clientes

c¢) Entornos del Sector

Como hemos dicho, los clientes esperan niveles de servicio similares a los
que encuentran en el sector (0 en otros sectores similares). Esto nos permite
captar informacion de las expectativas de los clientes utilizando como fuentes
basicas:

— Conocimientos del servicio/producto de otras Organizaciones
del sector.

— Asistencia a reuniones o congresos especificos del sector.
— Publicaciones técnicas especializadas.

- Etec...
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d) Relaciones internas en la Entidad

Existe informacién dentro de la propia Organizacion que puede proporcionar
datos muy valiosos sobre las expectativas de los clientes, aunque puede
haber un peligro de sesgo en la interpretacién de la misma, por lo que
conviene no sobrevalorarla. Podemos considerar:

e Encuestas a los empleados: Los empleados en contacto directo con
los clientes son los que mejor conocen lo que éstos demandan y es a
quienes los clientes expresan lo que esperan recibir y su frustracion
ante deficiencias en los servicios 0 los productos que reciben. Un
proceso de consulta a los empleados abierto y transparente mediante
encuestas (o reuniones), puede dar lugar a sugerencias muy valiosas.

e Cliente anénimo: Se llama asi la simulacién realizada con una
persona de la propia Organizacion como si fuera un cliente, sin que el
empleado que proporciona el servicio sepa que se trata de una
simulacion.

¢ Indicadores objetivos: Medidas cuantificadas que indican el nivel de
cumplimiento de los objetivos planificados. Hay que tener en cuenta
que se pueden estar cumpliendo los objetivos propuestos y el cliente
estar insatisfecho porque han cambiado sus expectativas.

e) Estudios globales de las expectativas de los clientes

Supone recoger informacién utilizando varios métodos de los anteriormente
especificados. Constituyen la base para estudios que ofrecen una visién
dinamica de las expectativas (se pueden utilizar también para estudiar las
percepciones) de los clientes.

También es necesario senalar que las expectativas identificadas deben ser
validadas por equipos interfuncionales de la Organizacién, para recoger aquellas que son
mas importantes utilizando criterios tales como viabilidad, coste econémico, beneficios para
el cliente, beneficios para la Organizacion, plazo de ejecucion, impacto en la sociedad, etc..

Tampoco hay que olvidar que en el caso de la Administraciéon Publica, los
ciudadanos son, a su vez, los clientes que reciben los servicios y los que financian estos
servicios pagando los impuestos y las tasas o precios publicos establecidos. Los servicios
de la Administracion se crean para responder a un objetivo de la politica publica. En
consecuencia, los servicios de la Administracion conciernen a todos los ciudadanos como
usuarios directos, indirectos y/o contribuyentes.

En ocasiones, en la Administracion donde el ciudadano no paga directamente por los
servicios que recibe y no tiene una informacién exacta del coste de los mismos, pueden
existir expectativas en los ciudadanos que son poco (o nada) realistas y preferir modos
de prestacion que no son compatibles con lo que la Administracién puede ofrecer (inviables
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técnica o legalmente, de coste econdémico inasumible, con impacto negativo en la sociedad,
que exceden la capacidad de la Administracién o sus competencias, etc.). Esto hace preciso
convencer al ciudadano de la necesidad de cambiar sus expectativas, lo que puede ser
particularmente dificil.

Los ciudadanos, en tanto que contribuyentes que se preocupan por los costes, no
pueden modificar sus expectativas si no saben el coste de los servicios. Si se toma el
habito de comunicar informacion sobre el coste de los servicios que se proporcionan, los
usuarios estaran al corriente del mismo y los ciudadanos en general, lo que se hace con el
dinero de sus impuestos. La comunicacion de la informacién sobre el coste de los servicios
permite mostrar que la Administracion es abierta y transparente, y puede contribuir a
modificar las expectativas de los usuarios para que acepten mas facilmente los cambios
realizados en la prestacion de los servicios e incluso, en algunos casos, modificar la
utilizacién que ellos hacen de los mismos.

Los costes publicados deben dar una idea razonable de lo que cuesta la prestacion
de un servicio (0 un grupo de servicios mas o0 menos homogéneo), contemplando tanto los
costes directos como los indirectos y deben hacer referencia a servicios que los usuarios
puedan percibir.

3.1.5. TECNICAS UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION DE LAS EXPECTATIVAS
DE LOS CLIENTES

Junto con los métodos analizados en el apartado anterior, se utilizan una serie de
técnicas para identificar las expectativas de los clientes, entre las que podemos citar:

A. TECNICAS DE TIPO CUANTITATIVO
A.1. Encuestas con cuestionario estructurado

Son las encuestas que observan en extension reuniendo poca informacion de
muchos casos. El material se reune a partir de una muestra por medio de cuestionarios
estructurados y generan datos que pueden ser facilmente extrapolados a la poblacion
general. Normalmente se realizan dos tareas:

1. Estimar el nimero de clientes que sostiene cada expectativa.

2. Determinar a continuacién la importancia de cada expectativa. Para esto
existen dos procedimientos:

— Directo: Preguntando directamente al cliente por la importancia que
tiene para él una determinada expectativa.

— Indirecto: Obteniendo el valor indirectamente por asociacion de la
expectativa con un juicio global de calidad (satisfaccion general, indice
de fiabilidad, etc.).
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Las encuestas se pueden realizar de varias formas:

e Formularios de conformidad: Se entrega al cliente un cuestionario en el
momento en que se le presta el servicio para que lo rellene y lo entregue. La
tasa de retorno suele ser muy baja.

e Encuestas por correo: El formulario se hace llegar por correo a las personas
seleccionadas para que lo rellenen y lo envien. También se puede recoger el
cuestionario en el domicilio y/o hacer llamadas telefonicas que sirvan de
recordatorio. Utiles con una gran cantidad de clientes con pluralidad de
caracteristicas. Es una técnica barata, pero puede dar lugar a interpretaciones
dispares de unos clientes a otros ante las mismas preguntas.

o Encuestas por teléfono: Muy utiles en encuestas con muestras reducidas
con gran dispersion geografica. Se establece una relacion mas personal que
permite explicar mejor ciertas preguntas y entender mejor las respuestas,
repreguntar, etc...

e Encuestas en la Web: El problema es que no se produce una seleccion
previa de la muestra.

e Entrevistas personales: Es la encuesta por excelencia y el procedimiento
mas completo, pero también el mas caro. Se requiere personal con
experiencia y solo se utiliza con muestras de clientes muy pequefias. Tienen
su maxima utilidad en las pre-encuestas o en encuestas muy complejas.

A.2. Encuentros periodicos con los clientes

Mas que una técnica de medicién, es un cuadro de impresiones donde se recogen
las sugerencias de los clientes.

A.3. Estudios de impacto

Se utilizan, sobre todo, para valorar el efecto de una politica o un programa en la
satisfaccion de unas expectativas.

A.4. Estudios sobre archivos y estadisticas

Informacion sobre indicadores indirectos: indicadores de consumos, reclamaciones,
etc... Miden muy bien las tendencias, pero ofrecen poca orientacion sobre las expectativas
de los clientes.
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B. TECNICAS DE TIPO CUALITATIVO

Son ideales para obtener una visién cualitativa de las expectativas, pero no aportan
informacién cuantitativa sobre las dimensiones de las mismas, es decir, definen las
expectativas que la sociedad sostiene, pero no dicen cuantas personas las sostienen. Estas
técnicas observan en intensidad, reuniendo mucha informaciéon de pocos casos. Con estas
técnicas se pueden inducir las reglas generales que utilizan los clientes para evaluar la
calidad de los servicios o de los productos. Entre las técnicas utilizadas podemos destacar:

B.1. Entrevistas en profundidad

Muy adecuadas para explorar exhaustivamente las expectativas de los clientes en
servicios o productos con un nivel de complejidad importante.

B.2. Grupos de discusion

Reunion de un grupo de personas con criterios definidos para suscitar un debate.
Adecuados para servicios de masas en los que se propicia el intercambio de opiniones y
experiencias.

B.3. Grupos de diagnodstico

Se emplean con grupos de empleados de la Organizacién que estan en contacto con
los clientes.

B.4. Buzén de sugerencias

Dispuestos en lugares de acceso publico para que los clientes hagan sugerencias.
Aunque carecen de grado de representatividad en la composicion de la muestra, pueden
resultar muy utiles como fuente de informacion.

B.5. Trade-off

Se puede utilizar para explorar el grado de conocimiento del servicio o producto y de
sus caracteristicas por los clientes (test de concepto y test de producto).

B.6. Otras técnicas secundarias

Como pueden ser el estudio de cartas y sugerencias de clientes o del personal en
contacto con los clientes, estudio de quejas y reclamaciones y de cualquier material que
recoja opiniones o demandas de los clientes de forma libre no estructurada.
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Las técnicas vistas hasta ahora son adecuadas para identificar expectativas actuales
de los clientes. Las técnicas de anticipacion de expectativas futuras son un poco
distintas a las anteriores. En este caso se trata tanto de observar la variacién natural de las
expectativas de los clientes, como de observar la realidad condicionada por la aparicién de
un nuevo servicio o producto. Las técnicas que se utilizan en estos casos son:

¢ Panel de clientes: Como ya hemos visto, es un procedimiento de observacion
sobre la misma muestra de clientes para registrar en el tiempo la variacion de
sus expectativas. Hay que tener en cuenta que la observacion repetida sobre
las mismas personas, provoca un efecto de sensibilizacion que las diferencia
de la poblacion general, perdiendo representatividad.

e Analisis de necesidades y valores: La expectativa surge de la combinacion
de necesidades y valores del cliente. Permite representar en el laboratorio el
proceso de apariciéon de las expectativas que van apareciendo.

e Andlisis de la oferta de las otras Organizaciones del sector.

e Grupos creativos de trabajo con personal de la propia Organizacion: El
personal de la Organizacion realiza la investigacion y el analisis del cliente.

3.1.6. EL PROCESO DE CONSULTA A LOS CLIENTES

Las consultas a los clientes para determinar sus necesidades y expectativas se
deben convertir en la manera habitual de gestionar, en un elemento imprescindible del
proceso decisional y para poner en marcha nuevas iniciativas.

En muchas ocasiones, la consulta a los clientes estara también ligada a la medida de
la satisfaccion con los servicios que reciben: se trata de conocer lo que los clientes esperan
recibir de la Organizacién o lo que ellos tienen necesidad que les entregue y, por otra parte,
los servicios que ellos estiman, de hecho, haber recibido.

En la consulta hay que tener en cuenta no sélo las preguntas a efectuar, sino
también las limitaciones de tiempo y de recursos existentes.

De forma general, hay una serie de actividades que hay que desarrollar para realizar
una consulta:
¢ Identificacidon de los servicios y de los clientes
Se deben determinar los servicios que comprendera la consulta, asi como los
clientes internos o externos de cada uno de los servicios.
e PRE-consulta

Antes de la realizacion de la consulta hay que determinar:
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Las necesidades de informacion.
Las preguntas y los objetivos perseguidos.

Los participantes, determinando la muestra representativa de los
clientes.

Los recursos y el tiempo disponibles para la realizacion de la consulta.

Asimismo, la pre-consulta puede contemplar:

Un pre-sondeo con los clientes para determinar mejor las necesidades
de informacion y las preguntas a realizar.

Un analisis de la informacion existente.

Constitucién de grupos de discusion compuestos por empleados en
contacto directo con los clientes.

Obtener el compromiso de todas las partes implicadas en la consulta.

Determinacion de los métodos y las técnicas de medida a utilizar

En funcion de los objetivos, las necesidades de informacion, los participantes
y los recursos disponibles se deben elegir uno o varios métodos y técnicas de
las anteriormente especificadas.

Analisis de los resultados

Comprende las actividades de:

Realizacién de la consulta.
Recogida de datos.
Analisis de la informacion obtenida.

Realizaciéon de un informe con las conclusiones obtenidas.

Elaboracion de un plan de mejora basado en los resultados de las
consultas

El plan puede contemplar:

Establecimiento de nuevos servicios o modificacion, reduccion o
eliminacion de servicios existentes.

Elaboracion, reajuste o modificacion de las normas del servicio.
Atribucién de responsabilidades para la puesta en marcha del plan.

Seguimiento de la eficacia de las mejoras obtenidas.

Seccion Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisiéon de Modernizacion y Calidad de la FEMP

Pagina 68 de 173



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

e Comunicacion de los resultados

Los resultados obtenidos deben comunicarse a los directivos de la
Organizacion, y a los empleados y clientes de la misma.

3.1.7. LAS ENCUESTAS

Aunque, como hemos dicho, la encuesta no es la unica herramienta disponible para
conocer las necesidades y expectativas de los clientes, si que la podemos considerar como
la mas caracteristica y utilizada de las técnicas disponibles. Por ello vamos a ver algunas
cuestiones a tener en cuenta en la realizacién de encuestas.

En algunas ocasiones es necesario realizar una pre-encuesta que nos permita
establecer los temas principales a consultar. Los cuestionarios de las encuestas tienden a
seguir la organizacion por departamentos de la Entidad sin tener en cuenta como ven los
clientes a la Entidad. Esto se puede evitar realizando un pre-encuesta.

Al comienzo del cuestionario debe haber una parte informativa de cémo ha de
cumplimentarse (cuando la encuesta es por correo) o guias para el operador (cuando la
encuesta es por entrevista personal o por teléfono). También debe contener datos de
identificacion que pueden servir para agrupar y obtener resultados estadisticos.

Hay que asegurarse que todos los clientes de los que se quiere una respuesta
entienden las preguntas y no sélo los iniciados en el tema.

Conviene que cada apartado del cuestionario vaya precedido de una pregunta
general. Asi, en futuros cuestionarios siempre se puede incluir esa pregunta y verificar de
esta forma el progreso histdérico, aunque otras subpreguntas ya no existan o sean nuevas.
Ademas, permite comprobar la importancia o relevancia relativa de cada subtema (método
de los “clusters”). Tendremos, por tanto, una estructura en arbol en la que cada tema vaya
encabezado por una pregunta general. Estos temas deben ser los atributos generales de
la calidad que establece el modelo SERVQUAL, que veremos en el apartado siguiente.

Siempre que sea posible, se deben mantener las preguntas a lo largo del tiempo
para facilitar las comparaciones histéricas.

La pregunta general sobre la expectativa del cliente respecto a un servicio debe
ir al principio del cuestionario, ya que antes de leer el cuestionario hay una sensacion de
expectativa determinada que debe ser la predominante. Después de leer el cuestionario,
estas expectativas pueden tener un sesgo segun los temas y la insistencia en cada uno que
tenga el cuestionario.

El nimero total de preguntas depende de la complejidad de los servicios o los
productos, pero, de cualquier forma, nunca debe sobrepasar las 70-80 preguntas si la
encuesta es por correo o las 100 si es por teléfono.
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Es necesario incluir preguntas que nos permitan determinar la importancia relativa
de cada tema. En general, los clientes tienden a sentirse confusos con estas preguntas y
suelen confundir el estar insatisfecho respecto a un tema, con la importancia que tiene ese
tema en cuestién. Tiende a destacarse aquello en lo que el cliente tiene mas expectativas o
que esta mas insatisfecho, sobre todo si la pregunta se hace al final del cuestionario. Si se
pregunta al principio cuales son los temas mas importantes y en qué orden, puede ser dificil
de contestar. Por estos motivos, en lugar de preguntar de forma directa al cliente sobre la
importancia relativa que para él tiene cada tema, a veces se asigna la importancia de cada
tema con otras técnicas:

Reuniones previas a la encuesta: Entrevistas personales con clientes
representativos que nos digan lo que les parece mas importante.

Andlisis estadistico de los Factores (Andlisis Factorial y de
Regresiones): El andlisis de regresiones busca qué factores o temas influyen
mas en las expectativas generales de grandes poblaciones.

Simulaciones estructuradas (“Clusters”): Se realiza desde la experiencia
una simulacion de valores de ponderacion, estructurando los temas en forma
de arbol de los mas generales a los mas concretos, que se ajustan con los
resultados de las mediciones.

Unas posibles escalas de las respuestas muy utilizadas, son:

1.

Escala de cinco niveles: Es sencilla de entender y muy utilizada. Los niveles
son:

— Totalmente de acuerdo con la pregunta.

— De acuerdo con la pregunta.

— Neutro.

— En desacuerdo con la pregunta.

— Totalmente en desacuerdo con la pregunta.

También se pueden incluir una o varias respuesta de “No sabe’/”No
contesta”/’No aplicable”.

Escala de diez niveles: Equivalente a las notas escolares, se emplea por
resultar mas familiar en algunos sectores, pero hay que tener en cuanta que la
distancia psicologica entre el 4 (suspenso escolar) y el 5 (aprobado escolar)
es mayor que entre cualquiera de los otros niveles.

Es necesario asegurarse de la fiabilidad de la muestra, asi como de su adecuada
proporcionalidad.

Seccion Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisiéon de Modernizacion y Calidad de la FEMP

Pagina 70 de 173



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

Es recomendable no repetir una encuesta sobre un servicio hasta que se constate o
se presuma que ha habido cambios en las expectativas de los clientes.

Hay que tener en cuenta que hay una serie de factores de sesgo en la realizacion
de encuestas que conviene evitar. Algunos de ellos son:

— No preguntar directamente a los clientes.

— Cambiar el sistema de medicion: por ejemplo por correo se obtienen menos
respuestas de aquellos que tienen opinidn neutra o estan satisfechos que si la
encuesta se realiza por teléfono.

— Cambiar la época de medicion.

— Cambiar la frecuencia de las encuestas: encuestas frecuentes pueden crear
cansancio haciendo tender a la baja los resultados.

— Medicion nominada en lugar de anonima.

— Muestras no homogéneas.

3.1.8. ATRIBUTOS GENERALES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO: EL MODELO
SERVQUAL

Los clientes, ademas de formarse una opinién global sobre el servicio recibido, son
capaces de juzgar sobre sus “elementos” o atributos generales, aunque a veces les sea
dificil explicitarlo adecuadamente.

Los atributos de calidad son los “componentes” del servicio recibido que el cliente
valora de forma especial y puede percibir con claridad por separado.

No todos los componentes de un servicio tienen la misma relevancia, ni son
valorados igual por los clientes. Se debe investigar el diferente grado de importancia que
los clientes asignan a la satisfaccion (o insatisfaccion) de cada uno de ellos. Por este motivo,
la primera actuacién consiste en identificar los atributos de calidad bajo la 6ptica del
usuario, investigando, ademas, el peso que a cada uno le asigna.

Algunas caracteristicas de los atributos de calidad son:

e Son diferentes para cada entorno, si bien existen unos criterios generales
aplicables a todos los servicios.

e Varian con el tiempo.

e Existen unos atributos “higiénicos” ligados a expectativas “manifiestas
primarias” que el usuario no suele mencionar pues su existencia se da por
supuesta y que soélo se menciona en el caso de que no existan (existencia de
una mesa o vajilla en un restaurante, por ejemplo). Los atributos “higiénicos”
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se requieren en un nivel determinado, por encima del cual no conducen a
ninguna diferenciacion y no aportan valor afiadido percibido.

El usuario formula los criterios de forma genérica y en los términos que él es
capaz de percibir, por lo que son escasamente operativos para el suministro
del servicio o del producto, siendo necesaria una “traduccion” o “despliegue”
para convertirlos en funciones del producto o caracteristicas del servicio.

Un servicio disefiado como genérico, destinado a todo tipo de usuarios,
probablemente no conseguira satisfacer a ninguno. Para evitarlo, y con la
informacion sobre los atributos de calidad, es posible segmentar los clientes
de acuerdo con la homogeneidad de lo que aprecian, para asi poder disefar
productos o servicios adaptados a cada colectivo.

Para disehar adecuadamente las caracteristicas de un servicio, es necesario
preguntar a los clientes sobre sus necesidades y expectativas respecto al mismo. Como
hemos visto, esto se puede preguntar a los clientes por medio de Encuestas. Los
clientes, cuando expresan sus necesidades o0 expectativas respecto a los servicios o
productos que “consumen” , hacen referencia a atributos generales de los mismos: “Me
gustaria un coche rapido, seguro, cdmodo y que tenga pocas averias”, por ejemplo.

Aunque, como hemos dicho, los atributos especificos pueden variar de un
servicio a otro, las grandes dimensiones de la calidad de servicio que recogen diez
atributos generales utilizados por los usuarios para juzgar la calidad del servicio
(modelo SERVQUAL) son, por orden de importancia, las siguientes:

Fiabilidad: Habilidad para realizar el servicio acordado de forma fiable y
cuidadosa: acierto y precision; ausencia de errores.

Este atributo se basa en la percepcion del usuario sobre la capacidad de
realizar el servicio acordado en la forma y plazos establecidos. La fiabilidad
representa la capacidad organizativa y de recursos para prestar el servicio de
forma eficiente y sin fallos que lo impidan o perjudiquen. Para satisfacer este
criterio son necesarios procesos experimentados y personal cualificado para
ejecutarlos. Cuando la fiabilidad es baja, existen riesgos graves de pérdida de
confianza de los clientes (incluso la pérdida del cliente) y elevados costes de
reparacion (los llamados costes de la “no calidad”).

Capacidad de respuesta: Disposicion para proporcionar un servicio rapido:
rapidez, puntualidad, oportunidad.

No basta con tener medios para prestar un servicio, sino que tiene que ser
posible prestarlo cuando lo demanda el usuario. El servicio diferido no puede
plantearse en gran parte de las actividades econdmicas y sociales de hoy en
dia. La capacidad de respuesta responde a la inmediatez en hacerse cargo de
la demanda y en la rapidez y/o puntualidad de su solucion.
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e Seguridad: Conocimientos y atenciéon mostrados por los empleados y sus
habilidades para inspirar credibilidad y confianza.

El usuario de un servicio precisa de una confianza en la percepcién del
servicio, que le inspire la tranquilidad de estar haciendo lo adecuado con la
Organizacion o Unidad Organizativa adecuada. La profesionalidad del
personal de contacto con el usuario es una fuente de confianza, demostrando
una habilidad y destreza en el desarrollo del servicio acordado. Para potenciar
este atributo de calidad, se debe eliminar cualquier sombra de duda sobre el
proceso y sus resultados.

Esta dimensién agrupa los siguientes criterios:

— Profesionalidad: O competencia técnica. Posesiéon de las destrezas
requeridas y conocimiento de la ejecucion del servicio.

— Cortesia: Atencion, consideracion, respeto y amabilidad del personal
de contacto con el cliente.

— Credibilidad: Veracidad, creencia, honestidad en el servicio que se
proporciona.

— Seguridad: Inexistencia de peligros, riesgos o dudas.

e Empatia: Atencién individualizada que se ofrece a los clientes.

Un servicio es, en definitiva, una relacion entre personas y la calidad se basa
no solo en la cortesia profesional, sino en entender y resolver las necesidades
por las que el cliente “consume” determinado servicio. En este sentido, es
necesario mantener informados al usuario de un servicio a lo largo de todo el
proceso con informacién relevante para el mismo.

Esta dimension agrupa los siguientes criterios:
— Accesibilidad: Servicio accesible y facil de contactar.

— Comunicacion: Mantener a los clientes informados utilizando un
lenguaje que puedan entender, asi como escucharles y capacidad para
explicar lo sucedido.

— Comprension del cliente: Hacer el esfuerzo de conocer a los clientes

y sus necesidades.

¢ Elementos tangibles: Aspecto de las instalaciones fisicas, equipos, personal
y material que interviene o utilizado en la prestacion del servicio.

Seccion Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisiéon de Modernizacion y Calidad de la FEMP
Pagina 73 de 173



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

Son la parte visible del servicio y del proceso correspondiente y lo conforman
la apariencia de las instalaciones fisicas, los equipos, el personal, la
documentacién y otros materiales de comunicacion. Pueden ser
determinantes en la imagen percibida por el usuario del servicio y en la
generacion de contradicciones entre las expectativas producidas por la
comunicacioén al usuario del servicio prometido, con la realidad del mismo por
parte del usuario.

Estos son los criterios o atributos que utilizan los usuarios para evaluar la calidad de
los servicios. Ademas los usuarios conceden mayor importancia a unos criterios que a otros.
De acuerdo con la metodologia SERVQUAL, la importancia relativa que los usuarios
conceden a estos criterios, en una escala de 100, es:

— Fiabilidad 32%
— Capacidad de respuesta 22%
— Seguridad 19%
— Empatia 16%
— Elementos tangibles 11%

Vemos que la preocupacion numero uno de los usuarios se refiere a la fiabilidad y el
que menos importancia tiene para los usuarios son los elementos tangibles (aunque éste
puede ser un aspecto importante para los potenciales clientes).

Los clientes envian a los proveedores de servicios un mensaje claro: ofrecer una
apariencia pulcra y organizada, responder con eficacia, mostrarse seguros, empaticos v,
sobre todo, fiables, hacer siempre lo que dice que va a hacer.

Ademas de estos diez atributos generales de calidad no hay que olvidar un aspecto
primordial: importancia del servicio o el producto para el cliente.

El Modelo SERVQUAL puede proporcionar un soporte metodoloégico adecuado tanto
para la conocer las necesidades y expectativas de los clientes respecto a un servicio,
como para evaluar la percepcion de los clientes sobre la prestacion del mismo. Es un
instrumento con un alto nivel de fiabilidad y validez.

El modelo SERVQUAL nos proporciona la guia a seguir para identificar las
necesidades y expectativas de los clientes. Cualquiera que sea el método y la técnica
utilizada, es preciso utilizar los diez atributos generales de la calidad del servicio del
Modelo SERVQUAL, para conocer exactamente las expectativas que tienen los clientes y la
importancia relativa que conceden a cada uno de estos criterios en el servicio determinado
de que se trate. Asimismo (aunque no es tema de este apartado), también se puede utilizar
el modelo SERVQUAL para conocer la percepcion que tiene el cliente respecto a un servicio
entregado.
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El propio modelo SERVQUAL ofrece una herramienta en forma de encuesta para
obtener las expectativas, las percepciones y la evaluacion de los clientes respecto a la
importancia relativa de los cinco criterios generales que contempla. Para evaluar la calidad
de un servicio con SERVQUAL, es necesario calcular la diferencia

Puntuacion calidad

SERVQUAL = Puntuacién Percepciones — Puntuacion Expectativas

de acuerdo con el método que el propio modelo propone.

El procedimiento de encuestas a los clientes y otros métodos especificados
anteriormente, pueden ser caros y, en ocasiones , complicados o imposibles de realizar (o
no convenientes). En estos casos se pueden tomar como valores de la importancia de
cada criterio en el servicio considerado los valores que, en términos generales,
establece el modelo SERVQUAL para, a partir de estos datos, obtener las caracteristicas
funcionales o prestaciones del servicio como veremos en el apartado siguiente.

3.2. OBTENCI()N DE LAS CARACTERISTICAS FUNCIONALES Y
TECNICAS DEL SERVICIO

Una vez que conocemos los atributos de calidad tal y como los formula el usuario y la
importancia relativa que concede a cada uno de ellos, bien mediante la técnica de encuestas
o0 bien mediante lo establecido en el modelo SERVQUAL, - es decir, en cualquier caso
expresados de forma muy genérica -, tenemos que hacerlos operativos traduciéndolos a
aspectos concretos que definiran las caracteristicas del servicio (o del producto) a entregar.

Las expectativas de los clientes tienen una serie de caracteristicas (ambigliedad,
generalidad, intangibilidad, etc.) que dificultan su incorporaciéon de forma directa en la
gestion de una Organizacion. La comprension de las expectativas de los clientes constituye
un primer paso en la realizacién de un servicio de alta calidad. Ahora bien, una vez que se
comprende con exactitud lo que esperan los clientes hay que afrontar un segundo reto, tan
importante como el anterior: utilizar esos conocimientos para establecer las caracteristicas,
normas o estandares de calidad de los servicios (o productos) que se entregan.

Es posible que, aunque se conozcan las expectativas de los clientes, no se esté en
disposicién (0 no se sea capaz) de establecer un sistema que iguale o sobrepase las
expectativas de los clientes por una variedad de factores (limitaciones de recursos,
orientacion al logro de objetivos a corto plazo, condiciones del entorno, etc.).

También hay que tener en cuenta que todas las expectativas de los clientes
esconden deseos y necesidades, pero no todas tienen la misma importancia para el cliente,
por lo que no todas tienen el mismo peso ni la misma prioridad de implantacion.
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La norma ISO 9004-2:1991 - “Gestidon de calidad y elementos del sistema de la
calidad. Parte 2: Guia para los servicios”, define la calidad como el “conjunto de
propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su actitud
para satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas”, que, a su vez, toma la
definicion dada por la norma ISO 8402:1986 - “Calidad. Vocabulario”.

Se trata de traducir las expectativas de los clientes en propiedades o caracteristicas
del servicio o del producto. Cada caracteristica que se incorpore al servicio o al
producto debe estar destinada a satisfacer uno o varios atributos de calidad.

Por ejemplo, para el atributo de calidad “Coche rapido” (Capacidad de respuesta), las
caracteristicas definidas pueden ser “Velocidad maxima alcanzada” y “Aceleracién” y para el
atributo de calidad “Que tenga pocas averias” (Fiabilidad), las caracteristicas definidas
pueden ser “Numero de averias al ano” y “Numero de kildmetros sin averias”.

El proceso tipico consiste en concebir, desarrollar y producir un servicio o un
producto que responda tanto a las expectativas de los clientes, como a los objetivos de la
Organizacién. En este proceso se debe realizar una traduccion de las expectativas del
cliente, en especificaciones del servicio o del producto e internas de la Organizacion y
transmitirlas a las distintas funciones (o mejor dicho, a los distintos procesos y/o
subprocesos) implicadas en la produccion y entrega del servicio o del producto.

Para llevar a cabo este proceso de concepcion y desarrollo de servicios y (sobre
todo) de productos, se han desarrollado diversos métodos como el “Procedimiento del Ciclo
de Vida de los Productos”, desarrollado por A.V. Feigenbaum en General Electric a
principios de los afos cincuenta, que identifica siete etapas en el ciclo de vida de un
producto:

o DEFINICION
1. Definicidn de los objetivos: razén de ser del producto.

2. Definicidn del producto: caracteristicas del producto para responder a
los objetivos.

e REALIZACION

3. Desarrollo del producto.
4. Preparacion de la publicidad y la comercializacién.
5. Inicio de la produccion.

e EXPLOTACION

6. Entrega de los productos.

7. Fin de la vida: finalizacion de la produccién y la comercializacion del
producto.
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La experiencia ha demostrado que el método del “Procedimiento del Ciclo de Vida de
los Productos” esta lejos de garantizar la conformidad del producto final con los objetivos
iniciales y, en particular, con las expectativas del cliente por diversos motivos (desprecio o
ignorancia de las necesidades del cliente, deformacién de la “voz del cliente” en el
transcurso de la aplicacion del método, ausencia de realismo, etc.).

3.2.1. DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD

Los productos y servicios desarrollados por una Organizacion, tienen que
corresponder con exactitud a las expectativas de los clientes. Sin embargo, los esfuerzos
realizados para escuchar y recoger las expectativas del cliente y los procedimientos y
modos de funcionamiento internos de la Organizacion no permiten una traduccion facil,
sistematica y fiel de la informacion del cliente en especificaciones del servicio o del
producto. El QFD (Quality Function Deployment - Despliegue de la Funcién de Calidad) ha
sido elaborado para responder a esta necesidad.

El Despliegue de la Funciéon de Calidad es un proceso de planificacion y gestién
que, partiendo de las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes,
permite desarrollar productos o servicios de calidad con el objetivo de satisfacerles al
minimo coste.

La metodologia permite asegurar que los productos, servicios 0 procesos
desarrollados estan, desde el principio y siempre, centrados y orientados hacia el cliente.

El QFD es un método de origen japonés. La denominacién empleada en EE.UU. de
Quality Function Deployment es la traduccion al inglés de los caracteres japoneses que
parecen contener las tres nociones: Calidad, Funcién y Despliegue.

La primera aplicacion de la metodologia del QFD se remonta a finales de los afios
sesenta. La empresa Mitsubishi Heavy Industries fue la primera en formalizarla en 1972.
Hacia 1984 se comenzo a aplicar en EE.UU. en Ford Motor Company, introduciéndose poco
después en Europa.

El QFD permite el despliegue de las expectativas del cliente, es decir, de las
funcionalidades esperadas del producto o servicio, a través de todas las funciones de la
Organizacién. Permite, pues, traducir las expectativas de los clientes en
especificaciones y acciones internas.

Asi, por ejemplo la expectativa de “facilidad de contacto” (accesibilidad), se puede
“desplegar” en varias caracteristicas:

¢ Tiempo empleado en localizar el nUmero de teléfono o la direccidn postal.
e Capacidad de recepcién de llamadas (Atencion de la llamada a la primera).

¢ Numero de veces que suena el teléfono antes de ser atendido.
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e Disponibilidad de la persona adecuada.
o Fiabilidad de los mensajes transmitidos al destinatario en su ausencia.

e FEtc.

El QFD tiene como objetivos:

e La obtencion de una calidad de disefio de productos o servicios
excelente, mediante la conversion de las necesidades y expectativas del
cliente en caracteristicas de calidad o “funciones de servicio” adecuadas, sin
omisiones ni elementos superfluos.

o El despliegue sistematico de dichas “funciones de servicio”, mediante la
busqueda de unas funciones técnicas de los componentes del producto (o
servicio) y del proceso correspondiente, que estén lo mas correlacionadas
posible con las necesidades del cliente.

Asi, las expectativas del cliente ("sin omisiones ni elementos superfluos”) son las
que permiten disenar el producto o el servicio adecuado. Deben constituir una
referencia Unica y comun para todos los que participan en el disefo, produccion y entrega
del servicio o del producto y hay que encontrar la manera de traducir correctamente el
lenguaje del cliente en el lenguaje de los distintos participantes dentro de la Organizacion.

La aplicacion completa de la metodologia del QFD contempla cinco etapas:

1. Obtencién de las expectativas del cliente: Etapa de recogida y analisis de
la informacién para conocer las expectativas del cliente. Una expectativa
puede ser “Recambio de larga duracién” para una pluma recargable.

2. Definicidon _del producto o del servicio: A partir de las expectativas del
cliente y teniendo en cuenta la estrategia de la Organizacién, sus ambiciones
y recursos (humanos, tecnolégicos, financieros,...), decide cual es el producto
o el servicio a disefiar para dar respuesta a las expectativas detectadas en la
etapa anterior. Se trata de la etapa de definicion del producto o del servicio en
términos de funcionalidades del mismo. Por ejemplo, a la expectativa de
“Recambio de larga duracion” le puede corresponder la funcionalidad “Capaz
de escribir 40 paginas de formato A4”.

3. Definicion de componentes: Traduce las funcionalidades detectadas en la
etapa anterior en especificaciones técnicas. Por ejemplo la funcionalidad
“Capaz de escribir 40 paginas de formato A4” se traduce en varias
especificaciones técnicas tales como “Diametro del cartucho = 4 mm.” y
“Longitud del cartucho = 45 mm.”.
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4. Definicién de los procesos: Define los medios y métodos necesarios para la
produccion de los componentes especificados en la etapa anterior. En el
ejemplo que estamos considerando la especificacion técnica de “Diametro de
cartucho = 4 mm.” se describiria en términos de “Diametro del molde”,
“Temperatura y presién de la extrusion”, etc.

5. Organizacién de la produccidn: Se especifican las acciones necesarias para
llevar a cabo la produccién disefiada (los procesos) en la etapa anterior:
formacion del empleado, documentacion del proceso, preparacion de la
tecnologia necesaria, etc.

1 Investigaciones de mercado
Expectativas

del cliente
2 Definicion del producto o servicio
Especificacion

funcional
3 Definiciéon de los componentes
Especificacion

técnica

4 Definicion de los procesos

Dossier de

fabricacion
5 Organizacion de la produccién

En apartados anteriores hemos estudiado la obtencion de las necesidades vy
expectativas de los clientes y la forma de definir los procesos. Nos centraremos aqui en las
etapas 2 y 3 de “Definicion del producto o servicio” y “Definicion de los
componentes”. Conviene volver a insistir como vemos aqui de nuevo, que las actividades
sefialadas de “Identificacion de servicios a entregar”, “ldentificacion, clasificacion y
descripcion de procesos” y “Disefio de servicios” son actividades que se solapan y no tienen
porqué realizarse en el mismo orden que el sefialado en este documento.
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A.- OBTENCION DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE (ETAPA 1)

Para disefiar un producto o un servicio es necesaria una lista exhaustiva y explicita
de las expectativas del cliente. En el apartado anterior vimos cémo se podian obtener dichas
expectativas. Normalmente este tipo de informacién tiene dos dificultades principales:

e Su falta de exhaustividad.

e El caracter cualitativo y “poco preciso” de las expectativas tal y como las
expresa el propio cliente.

Es tarea de la Organizacion completar y precisar dichas expectativas.

Para establecer una lista exhaustiva de las expectativas, hay que recoger aquellas
expectativas que el cliente no ha pedido expresamente pero que es necesario (0
aconsejable) garantizar, como pueden ser:

e Aquellas que el cliente espera encontrar implicitamente y sin pedirlas (la
seguridad, por ejemplo).

e Aquellas exigidas por las leyes, las normas y los reglamentos.

¢ Las novedades que el cliente no espera, pero que le agradaran. Estos “extras”
tienen que ser realmente Utiles para el cliente.

e Los puntos fuertes del servicio o del producto que lo distinguen de la oferta de
la competencia o del sector.

e Agquellas necesarias para una futura ampliaciéon de las funcionalidades del
producto o del servicio.

La segunda dificultad es que el cliente suele expresar sus necesidades en términos
cualitativos y vagos, pero que siempre quieren decir algo. Por ejemplo, “Quiero una
aspiradora que haga poco ruido”. ¢Qué significa “poco ruido”?: 70 decibelios?, ¢60
decibelios?, 40 decibelios?. O bien “Quiero un reloj bonito”. ;Qué es un reloj “bonito”?:
¢Los colores?, ¢la forma?, ;el grosor de las cifras?. Es tarea de la Organizacién captar
qué es lo que el cliente quiere decir exactamente.

Una vez obtenida la lista exhaustiva de las expectativas es necesario jerarquizar la
lista de acuerdo con dos criterios:

e Importancia relativa que tiene cada expectativa para cada tipo de cliente.

e Importancia relativa que tiene cada tipo de cliente para la empresa.

Cuando nos enfrentamos a la jerarquizaciéon de las expectativas, se puede tener la
tendencia a “desestimar’ expectativas juzgadas “a priori” como poco razonables o
considerar que el cliente no sabe lo que quiere. Hay que mantener todas las expectativas
detectadas por absurdas que puedan parecer, pues se tratara de una necesidad
insatisfecha que el cliente asimila con una carencia en el producto o servicio.
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En este sentido hay que tener presente que:

o EIl cliente nunca pide cosas ‘“razonables”: Solicita aquello que necesita
para satisfacer una necesidad personal sin tener en cuenta si el suministrador
estd preparado para darle lo que necesita, el coste o las circunstancias
coyunturales.

e La voz del cliente nhunca es “clara”: A menudo, cuando el cliente expresa
una expectativa no satisfecha, esta influido por circunstancias ajenas a la
insatisfaccion en si, por lo que es preciso investigar lo que realmente necesita.

En la figura siguiente podemos ver cémo se puede realizar la jerarquizacion de la
lista de las expectativas, teniendo en cuenta estos dos criterios.

EXPECTATIVAS - o~ ™ < T}

© © © © ©

2 2 2 2 2

5 5 5 5 5

CLIENTE o = = o o
Q Q. Q. Q Q

x X X x x

TIPO PESO w w w w w

Tipo de cliente — 1 35 3 2 3 2 4

Tipo de cliente — 2 27 4 3 3 4 3

Tipo de cliente — 3 18 2 1 2 5 1

Tipo de cliente — 4 15 3 2 1 5 2

Tipo de cliente — 5 5 3 3 2 3 2
Peso de las expectativas 100 309 214 247 358 249

En cada caso, se da un valor de acuerdo con una escala de 5 niveles:

1 = despreciable

2 = poco importante
3 = importante

4 = muy importante

5 = imperativo
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Para obtener el peso de cada expectativa, se multiplican los valores asignados a
cada par “Tipo-de-Cliente/Expectativa” por el peso del “Tipo de Cliente” y se suman los
resultados.

El resultado sera una lista exhaustiva y jerarquizada de todas las expectativas.
En el caso mostrado en el ejemplo anterior sera

Peso Normalizado

Peso a100
1. Expectativad ............ 358 100
2. Expectativa1 ............ 309 86
3. Expectativab ............ 249 70
4. Expectativa3 ............ 247 69
5. Expectativa2 ............ 214 60

En ocasiones también se tiene en cuenta la importancia que tiene la expectativa
para la Organizacion (que no tiene porqué coincidir con la importancia que tiene para el
cliente la satisfaccion de dicha expectativa) y el grado de ‘“razonabilidad” que las
expectativas de los clientes presentan. También puede ser necesario analizar si la
satisfaccion de las expectativas se contempla a corto, medio o largo plazo. Asi, se puede
obtener para cada expectativa una matriz de la forma:

Expectativa “X” A CORTO A MEDIO A LARGO

Importancia para el Cliente (0-10)

Importancia para la Organizacién (0-10)

Grado de “razonabilidad” (0-10)

Peso asignado a la expectativa
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B.- DEFINICION DEL PRODUCTO O SERVICIO (ETAPA 2)

Se trata de responder claramente a la pregunta ;qué producto o qué servicio vamos
a desarrollar?. Es fundamental satisfacer todas las expectativas del cliente, pero las
posibilidades de la Organizacién no son ilimitadas. Esta etapa es la mas decisiva para el
éxito del servicio o producto a entregar al cliente.

B.1. LOS “QUES” Y LOS “COMOS”

El punto de partida de esta etapa es la lista jerarquizada de las expectativas del
cliente elaborada en la etapa anterior. Esta lista de las expectativas del cliente se conoce
con el nombre de los “QUES”: son los “QUES” a los cuales hay que dar respuesta.

Se trata de saber COMO realizar estos QUES. Es necesario identificar, para cada
uno de los QUES, el (o los) COMO correspondientes. Por ejemplo los COMOS para la
“disponibilidad” (el QUE) podrian ser “fiabilidad” y “mantenibilidad” y los COMOS para
“documentacién” (el QUE) podrian ser “la presentacion”, “el formato”, “las ilustraciones” y “la
claridad del texto”. Vemos que los “QUES” se traducen en los “COMOS” mas faciles de

analizar y controlar.

QUE como

Disponibilidad Fiabilidad
Mantenibilidad

Documentacion Presentacion
Formato
llustraciones
Claridad del texto

En la Tabla 1 puede verse un ejemplo de una lista de caracteristicas (los COMO)
que, sin animo de exhaustividad, pueden asociarse a cada uno de los atributos generales
del modelo SERVQUAL (los QUES).
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TABLA 1

FIABILIDAD

- Utilidad del servicio/producto suministrado.
- Conveniencia.

- Valor recibido.

- Respuesta directa a la peticion efectuada.

- Servicio a medida.

- Informacién suministrada uniforme y exacta de una vez a otra.
- Precision de las respuestas.

- Prestar el servicio sin errores y “a la primera”.
- Porcentaje de peticiones atendidas.

- Cumplimiento de especificaciones.

- Defectos, errores o indices de rechazos.

- Durabilidad.

- Facilidad de mantenimiento (o inexistencia).
- Entrega de totalidad del pedido.

- Calidad del empaquetado.

- Devoluciones.

- Soporte técnico.

- Clausulas de garantia.

- Existencia de repuestos.

- Disponibilidad.

- Mantenimiento preventivo.

- Tiempo de reparacion.

- Asistencia al usuario en los problemas.

CAPACIDAD DE RESPUESTA

- Horas de servicio.

- Rapidez.

- Puntualidad.

- Oportunidad.

- Tiempos de espera.

- Tiempos de respuesta.

- Tiempo de servicio.

- Tiempo de recogida de llamadas.

- Entrega dentro de plazos (legales o comprometidos).
- Disponibilidad de los productos.
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TABLA 1 (Continuacion)

SEGURIDAD

PROFESIONALIDAD

- Competencia profesional.
- Conocimiento del trabajo (servicio proporcionado/proceso).
- Solucién a los problemas que se plantean.

CORTESIA

- Cortesia.

- Obsequiosidad.
- Respeto.

- Acogedor/a.

- Educacion.

- Amabilidad.

CREDIBILIDAD

- Apariencia profesional.
- Equidad.

- Transparencia.

- Honestidad.

- Imparcialidad.

- Confianza.

SEGURIDAD

- Seguridad.

- Proteccion de la confidencialidad de la informacién obtenida.
- Proteccién de la intimidad.

- Trato justo.

- Respeto de los derechos.

- Respeto de la vida privada.

- Forma de presentar quejas/reclamaciones.
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TABLA 1 (Continuacion)

EMPATIA

ACCESIBILIDAD

- Acceso fisico a las instalaciones.

- Acceso por teléfono/fax/internet.

- Senalizacién.

- Inteligibilidad del lenguaje escrito y hablado.
- Horario del servicio (disponibilidad).

- Modo de prestacién del servicio (en persona, por teléfono, por correo, por internet,
etc.).

- Numero de personas dedicadas a la prestacion del servicio.

- Lugares donde se puede acceder al servicio.

- Comunicacion (lineas de autobuses, lugar céntrico, etc.).

- Agrupacion de la prestacion de los servicios en un solo lugar (ventanilla Unica).
- Eliminacion de barreras fisicas.

- ldiomas utilizados.

COMUNICACION

- Claridad de la informacion.

- Disponibilidad de informacién.

- Utilizacidon de un lenguaje claro y adaptado a cada usuario.
- Calidad de la informacion.

- Utilizacién de lenguas oficiales o mas implantadas.

- Leyes, reglamentos y normas que se aplican.

- ldentificacién de la persona que proporciona el servicio.

- ldentificacion del responsable del servicio.

- Situacion de la peticién en todo momento.

- Informacion sobre logistica.

COMPRENSION DEL USUARIO

- Empatia (mostrar interés por los problemas del cliente).
- Claridad en los mensajes.

- Flexibilidad.

- Servicio a medida.

- Comprensioén de las necesidades particulares del cliente.
- Capacidad de adaptacion a situaciones diversas.

- Ayuda a los usuarios.

- Personalizacioén del servicio.

- Formacién sobre el producto/servicio.

- Condiciones de pago y financiacion.
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TABLA 1 (Continuacion)

ELEMENTOS TANGIBLES

- Apariencia de las instalaciones (locales, mobiliario, equipos, etc.).

- Comodidad del punto de servicio.

- Condiciones ambientales (limpieza, temperatura, iluminacion, ruidos, etc.).
- Uso de la tecnologia.

- Material utilizado.

- Apariencia fisica de los empleados.

- Oficinas disefiadas al efecto.

- Seifalizacion.
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Algunos de los COMO asi obtenidos pueden no ser operativos, controlables o
faciles de analizar. En este caso hay que explicitarlos siguiendo el mismo procedimiento
que con los QUES anteriores: es decir, los COMO obtenidos se puede considerar que son
QUES que es necesario traducir en COMOS. Asi la “mantenibilidad” se puede convertir en

L]

“documentacion” y “formacién”; y la “claridad del texto” traducir en “frases”, “abreviaturas”,

“jerga”, “caracteres” y “fuentes”.

QUE COMO (QUE) como
Disponibilidad Fiabilidad
Mantenibilidad Documentacién
Formacion
Documentacion Presentacion
Formato

llustraciones

Claridad del texto Frases
Abreviaturas
Jerga
Caracteres
Fuentes

Este proceso de traduccion o despliegue ha de continuarse hasta obtener para
cada QUE inicial, uno o mas COMOS operativos y manejables. Este es el sentido de la
palabra despliegue en la denominacion de la técnica del QFD.

Esto que parece sencillo, en realidad de complica pues:
e Elnimero de QUES puede ser importante.

¢ El numero de despliegues necesario puede ser elevado.

e Un QUE puede dar lugar a varios COMOS vy, a su vez, un COMO dado puede
dar respuesta a varios QUES, como reflejo de las interacciones y la
interdependencia que siempre existe entre las diferentes partes de un sistema.

B.2. LAS MATRICES DE CORRELACION

Para evitar las dificultades antes mencionadas y poder apreciar (hacer jugar) los
pesos relativos de los QUES (las expectativas) que ya se han determinado en la Etapa 1,
hay que pasar de la representacion de los datos en una sola dimension (listas) como hasta
ahora, a la representacion en dos dimensiones (matrices).
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En estas matrices de correlacion utilizadas en la metodologia del QFD, las lineas
corresponden a los QUES y las columnas a los COMOS.

En cada casilla se representara el grado de correlacion entre el QUE y el COMO
correspondiente, de acuerdo con los siguientes grados:

e Correlacion fuerte: Representado por un circulo negro o con un valor
numeérico de 9 puntos.

e Correlacion media: Representado por un circulo gris 0 con un valor numérico
de 3 puntos.

e Correlacion débil: Representado por un circulo blanco o con un valor
numeérico de 1 punto.

Si la casilla correspondiente esta vacia indica la ausencia de correlacion entre el
QUE y el COMO.

La distincién del grado de correlacion (fuerte, media o débil) permite identificar los
COMOS mas importantes, al jerarquizar los COMOS a partir de los pesos relativos de los
QUES correspondientes como veremos en el apartado siguiente.

Completar una matriz de correlacién no es facil, sobre todo determinar el grado de
correlacion. Para determinar el grado de correlacion se puede recurrir al conocimiento y
experiencia de las personas, al trabajo en grupo y/o al disefio de experimentos.

Una vez completa la matriz hay que tener en cuenta que:

e Una linea vacia indica que la expectativa correspondiente (el QUE) no sera
satisfecha.

¢ Una columna vacia es una accion (caracteristica del producto o servicio) que
no corresponde a ninguna expectativa y es, por tanto, inutil.

¢ Una linea repleta de simbolos (o de valores numéricos) corresponde a una
expectativa cuyos COMOS no estan bien definidos.

Vemos que se trata de un medio extremadamente sencillo, exhaustivo y potente
para comprobar que se tienen en cuenta, y correctamente, todas las expectativas del cliente
y que, por otra parte, no se dedican esfuerzos y recursos a caracteristicas que interesan
muy poco o hada a los clientes.

Un caso particular se produce cuando todos los simbolos de correlacion se
encuentran situados en una diagonal de la matriz. En este caso a cada QUE le corresponde
un COMO vy sélo uno. Esto significa que entre los COMOS no existen interacciones ni
dependencias. No hay que fiarse de una situacion asi, pues en realidad los sistemas son tan
complejos que es muy raro encontrar este tipo de casos.
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B.3. JERARQUIZACION DE LOS COMOS

La finalidad de distinguir entre varios niveles de correlacion y ponderarlos es poder
jerarquizar los COMOS de forma que no se pierda la jerarquizacién de las expectativas
(los QUES) que obtuvimos en la etapa anterior y que representan las prioridades del cliente.

En la figura vemos cémo se puede calcular la jerarquizacién de cada COMO: para
cada COMO se multiplica el valor de correlacién (1, 3 o 9) por el peso del QUE
correspondiente, se suman todos los resultados y el resultado obtenido se divide por cien.
Para el COMO n° 1 (Caracteristica 1), el valor que se obtiene es 8 al aplicar el siguiente
célculo:

(75 x 9) + (45 x 3) + (39 x 1)

= 8,49
100

Para el COMO n° 2 (Caracteristica 2), el valor que se obtiene es 13:

(100 x 9) + (83 x 3) + (39 x 1) + (25 x 3)

=12,63
100

De este modo, la lista de los COMOS refleja la lista jerarquizada de las expectativas
del cliente (los QUES), por lo que no hay distorsiones en la “voz del cliente”.

Asi podemos detectar los COMOS (las caracteristicas del servicio o del producto)
mas importantes para satisfacer las expectativas del cliente y a los que habra que dar
prioridad (caracteristicas criticas del servicio o producto).

B. 4. LA “CASA” DE LA CALIDAD

Los distintos COMOS son elementos y/o subconjuntos de un mismo sistema.
Rara vez son independientes los unos de los otros y resulta interesante analizar las posibles
relaciones que pueden existir entre ellos. Para ello se construye una matriz sobre los
COMOS, llamada “techo”, de donde deriva del nombre de “casa” de la calidad. En este
“techo” se indican el sentido y grado de la correlacion existente entre los distintos
COMOS de acuerdo con los siguientes simbolos:

@ : Correlacion positiva fuerte
O : Correlacién positiva media
# . Correlacion negativa fuerte
X:

Correlacién negativa media
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La utilidad de este “techo” es que permite identificar redundancias y conflictos:

e La existencia de una correlacién positiva entre dos COMOS puede querer
significar una redundancia. Basta con llevar a cabo uno de los COMOS para
que se cumplan ambos, por ejemplo, el peso y el volumen de un cuerpo estan
relacionados positivamente: cuando uno aumenta (o disminuye) el otro
también aumenta (o disminuye). Esto puede obligar a considerar ambas
caracteristicas como un solo conjunto y buscar el punto 6ptimo a nivel de todo
el sistema.

e La existencia de una correlacién negativa entre dos COMOS puede querer
significar una incompatibilidad o wuna contradiccién entre dos
caracteristicas para las que habra que buscar un compromiso. Por ejemplo, en
una plancha, el planchado mejora al aumentar el peso de la plancha, pero el
esfuerzo a realizar para planchar es mayor, por lo que habra que buscar un
Compromiso.

e Al hacer este analisis se pueden detectar errores en las relaciones
anteriormente establecidas entre los QUE y los COMOS.

Para terminar de definir el servicio o el producto es necesario especificar los
COMOS, indicando, para cada uno de ellos el CUANTO necesario. Los CUANTOS
constituyen los objetivos, en nimero siempre que sea posible, hacia los que hay que
tender. Conviene darles la mayor precision posible buscando una definicién operativa.

La eleccién de los COMOS a seguir, asi como de los objetivos correspondientes (los
CUANTOS) constituye un proceso iterativo con las informaciones que provienen del cliente y
con las que provienen de las distintas funciones de la Organizacion.

Existen otras informaciones que pueden afadirse al cuadro de la figura. Se puede
hacer una confrontacion del servicio o del producto con otros servicios o productos de la
competencia o del sector correspondiente, tanto en los QUES como en los CUANTOS, lo
que permite tomar conciencia de los puntos débiles del servicio o producto que hay que
mejorar y de los puntos fuertes que hay que explotar.

También se pueden afiadir las reclamaciones de los clientes que indican puntos
prioritarios de mejora, los objetivos que se deben alcanzar en alguna caracteristica y las
dificultades técnicas o los riesgos de incumplimiento de cada una de las caracteristicas.
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Correlacién
@ positiva fuerte °
@ positiva media X
# negativa fuerte
X negativa media ) x\OX® #
cOMO 1 2 7 8
~— N [sp] < w © N~ [ee]
S| 8| 8| 8| & | & 8 | 8
: o o o o o g o o
QUE 8188|388 |3|8]|3
1 Expectativa 1 100 o @ | O 0]
2 Expectativa 2 95 [ o o
3 Expectativa 3 83 @) O @
4 Expectativa 4 75 | @ @) o O
5 Expectativa 5 60 o (@)
6 Expectativa 6 45 o
7 Expectativa 7 39 OOl OO |0 O
8 Expectativa 8 25 @) o O
PESO DE LOS COMOS 8 13| 3 |18 | 8 |10 | 4 | 13
CUANTO

@ Correlacion fuerte = 9 puntos
@ Correlacion media = 3 puntos

(O Correlacion débil = 1 punto
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C.- DEFINICION DE COMPONENTES (ETAPA 3)

Los COMOS de la segunda etapa pasan a ser los QUES de esta etapa y se vuelve a
aplicar la traduccion QUE-COMO-CUANTO igual que hicimos en la etapa anterior
obteniendo de nuevo otra “casa” de la calidad. Vemos asi una caracteristica muy interesante
de la metodologia del QFD que es el caracter repetitivo y sistematico de las
operaciones.

Asi pasariamos de las caracteristicas funcionales obtenidas en la Etapa 2
(COMOS y CUANTOS de la Etapa 2) a las caracteristicas técnicas (COMOS y CUANTOS
de la Etapa 3) que permitan construir el producto o entregar el servicio. En ocasiones, sobre
todo en el caso del disefio de servicios, no sera necesario realizar esta etapa porque puede
servir la especificacion funcional del servicio obtenida en la Etapa 2.

La metodologia del QFD, como dijimos anteriormente, se completa con otras dos
etapas de “Definicion de los procesos” y “Organizacion de la Produccion” en las que se
pueden emplear de nuevo las matrices de correlacion y los principios de despliegue que
hemos visto, en un proceso de despliegue que va de lo general (y por tanto, de un
conocimiento incompleto y ambiguo de lo que se quiere), a lo particular y concreto. Esto es
muy interesante, sobre todo cuando se disefian productos y los procesos correspondientes
necesarios para su fabricacién y es imprescindible para la transicion entre el disefio del
producto y su produccion, pero cuyo interés esta mas limitado cuando se trata del disefio de
servicios.
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4. ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES

Cualquier proceso, servicio o producto es susceptible de analisis, medicion y mejora.
Lo que no es analizado ni medido no puede ser comprendido ni mejorado. El objetivo
del analisis es la mejora continua de todos los procesos de la organizacion. La mejora de los
procesos siempre debe estar orientada al cliente.

Para mejorar la calidad hay que comparar y para comparar hay que medir. Gracias a
la medicion se conocen las deficiencias de calidad y éstas, ademas de ser el objetivo de las
acciones correctoras, sirven para que la Organizacion aprenda a partir de sus errores.

Establecer en la Organizacién un sistema de Calidad Total requiere, ante todo,
medir. Es una realidad incuestionable que sélo se puede mejorar aquello que se puede
medir.

Para poder medir, es necesario establecer las variables a medir y los valores que se
esperan alcanzar en dichas variables.

Asi pues, definidas las caracteristicas de un servicio (o de un producto) y del proceso
establecido para la prestacion del mismo, se debe identificar el nivel estandar que hay que
alcanzar en cada una de estas caracteristicas para que respondan a las necesidades y
expectativas de los clientes.

Se entiende por estandar el valor que se espera que alcance una determinada
variable y es el valor que sirve de referencia para medir la evolucion de un determinado
indicador. Representa el nivel que, en relacion con un determinado objetivo, pretende
alcanzar una Organizacién o una Unidad Organizativa en un periodo de tiempo determinado.
Un estandar de calidad refleja el nivel deseado en la prestacion del servicio, teniendo en
cuenta las necesidades y expectativas de los usuarios del mismo.

Para poder llevar a cabo el proceso de medicion, cada caracteristica de un servicio
(o de un producto) debe tener definido uno o varios “indicadores objetivos”, en cada uno
de los cuales se debe establecer el nivel estandar o compromiso a alcanzar.

El proceso de definicion de caracteristicas, la seleccion de indicadores asociados y
la fijacion de estandares, son elementos fundamentales en la mejora de la gestion de
cualquier Organizacion.

Por objetivo (o estandar) entendemos la meta o resultado que pretende conseguir
una Unidad Organizativa en un periodo determinado.
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Un indicador es una magnitud asociada a una caracteristica que permite, a través
de su medicidon en periodos sucesivos y por comparacidén con el estandar establecido,
evaluar periodicamente dicha caracteristica y verificar el cumplimiento de los objetivos
(estandares) establecidos para el servicio. Son medidas cuantificadas internas que indican
el nivel de cumplimiento de unos objetivos dados.

Ahora bien, los indicadores establecidos para los servicios que se entregan a los
clientes y los procesos correspondientes, no deben sustituir en ningin caso a la
medicién directa de la satisfacciéon del cliente. Son mas especificos y mas orientados al
cumplimiento de objetivos.

La evaluacién sistematica de los indicadores definidos para un servicio (o producto) y
el proceso correspondiente de acuerdo con los procedimientos establecidos al efecto, se
denomina con frecuencia auditoria interna de calidad del servicio (o producto) y del
proceso.

Es imprescindible la realizacion de estas auditorias internas de forma sistematica y
rigurosa, pero hay que tener en cuenta que esto lo Unico que asegura es que el servicio se
entrega al cliente segun lo establecido internamente por el suministrador del servicio.
Aunque esto contribuye a tener una mayor probabilidad de satisfacer al cliente, no existe
ninguna garantia de que eso ocurra por lo cambiante de sus necesidades y la existencia de
expectativas por parte del cliente. A veces los objetivos se cumplen, pero mientras tanto las
expectativas del cliente han cambiado, por lo que no estara satisfecho.

Asi pues, como hemos dicho, disponer de una auditoria interna no justifica no contar
con un eficaz proceso de mediciéon de la satisfacciéon percibida por el cliente. Son dos
enfoques complementarios: uno interno hacia las caracteristicas del servicio o del proceso y
otro externo hacia los atributos de calidad.

Debe existir una total concordancia entre el indicador elegido y la caracteristica que
se pretende medir, que, a su vez, debe estar relacionada con alguna expectativa del cliente,
como vimos en el apartado anterior.
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A continuacion se muestran dos ejemplos de cdmo se pasa de una Expectativa al
Indicador correspondiente y su estandar asociado.

Expectativa Rapidez de abono de un cobro indebido

Caracteristica Tiempo transcurrido entre la notificacion de cobro indebido y el
ingreso en cuenta

Indicador Tiempo transcurrido entre la notificacion de cobro indebido y el
ingreso en cuenta

Estandar Menos de una semana

Expectativa Rapida atencion telefénica

Caracteristica Tiempo que se tarda en atender la llamada telefonica
Indicador Tiempo que se tarda en descolgar el teléfono
Estandar Menos de diez segundos

Las métricas es lo que nos va permitir implantar la estrategia de mejora continua.
Lo que se mide tiene una gran importancia en el futuro de la Organizacion ya que movilizan
todos los esfuerzos de la Organizacion en esa direccion, en detrimento de otros factores. Se
puede decir que “la Organizacion se convierte en lo que se mide”, de aqui la tremenda
importancia en la eleccién de los indicadores, ya que debemos medir aquello que las
decisiones y acciones que ocasiona, vayan en las misma direccion que los resultados que
queremos para la Organizacion.

A la hora de definir indicadores es esencial que se tenga en cuenta la relacion causa-
efecto, de forma que el indicador seleccionado represente, de forma fiel, las variaciones de
la caracteristica del servicio al que ha sido asociado.

Los indicadores no pueden constituir un fin en si mismos. Senalan cuales son las
oportunidades de mejorar y permiten actuar para mejorar. Hay que tener siempre presente
que solo vale la pena medir aquello sobre lo que realmente alguien esté dispuesto a
tomar una decision.
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La constitucién de un sistema de indicadores de gestién se corresponde con el
paso “Check” (Verificar) de la metodologia PDCA que, segun la norma ISO 9001:2000 —
“Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos”, contempla:

e Seguimiento y medicién de los procesos y los productos (o servicios).
o Comparacion con los objetivos y los requisitos para el producto (o el servicio).

e Informar sobre los resultados.

Esta misma norma establece (apartado 8.4 — Analisis de datos) que “la
Organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para
demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gestiéon de la calidad y para evaluar
dénde puede realizarse la mejora continua de la eficacia del sistema de gestion de
calidad”.

4.1. EL CONTROL DE LA GESTION

A pesar de las prevenciones y rechazos que provoca la palabra “control” hay que
entender éste en el sentido en que lo define A. Zerilli como “un proceso de caracter
permanente, dirigido a la medicion y a la valoracion de cualquier actividad o
prestacion sobre la base de criterios y de puntos de referencia fijados, y a la
correccion de las posibles desviaciones que se produzcan respecto a tales criterios y
puntos de referencia” de tal manera que controlar “consiste en verificar, mediante la
confrontaciéon con estandares y parametros oportunamente fijados si los resultados
que se van obteniendo corresponden a los previstos..., en recoger datos que permitan
efectuar acciones correctivas...” que, como vemos, coincide con el concepto de
verificaciéon de las normas 1SO.

Contemplado asi el concepto de control, la palabra pierde su caracter peyorativo de
fiscalizacién o de vigilancia para constituirse en una pieza clave de la mejora continua.

Vemos que la accion de controlar después de obtener informacion sobre el sistema,
comporta emprender actuaciones correctoras en el caso de que se produzcan
desviaciones respecto a los objetivos.

Es preciso sefalar que aqui hacemos referencia mas al Control de la Gestiéon que
se centra en el andlisis de los resultados de la gestién (control de la ejecucion) que a la
evaluacion de las Politicas Publicas que se refiere al impacto de los resultados en la
poblacion. De acuerdo con |. Meny y J. C. Thoenig, “el control se ocupa de la €ficiencia
interna. La evaluacion trata de la eficacia externa de la accién publica”, aunque es preciso
contemplar ambas perspectivas en un Sistema Integrado de Control de la Gestion, sistema
que también deberia contemplar el Control Estratégico sobre aquellos factores externos
que inciden significativamente sobre objetivos y actividades de la Organizacion. La figura
muestra una perspectiva completa de un tal Sistema Integrado de Gestion.
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CONTROL
DE LA GESTION ESTRATEGICO
SOBRE LAS SOBRE LOS
ACTIVIDADES RESULTADOS
COETEE?J'&%ENLA EVALUACION

Aqui nos centraremos, fundamentalmente, en el control de la ejecucién, es decir
tratamos de asegurarnos que se entrega el servicio y se realizan todas las actividades
contempladas en el proceso de entrega de acuerdo con los objetivos previstos, basandonos
en la informacion directa aportada por un sistema de indicadores definidos para los
servicios (o productos) que ofrece una Unidad Organizativa y los procesos correspondientes
establecidos para la entrega del servicio.

El sistema de control tiene que contemplar cuatro elementos basicos:

1.

Fijacion de criterios (y estandares)

Son los estandares variables a definir que sirven para valorar los resultados y
la ejecuciéon del proceso. Hay que tener en cuenta que aunque todo es
controlable, no se puede (debe) controlar todo. En la fijacion de estos criterios
y su cuantificacion (los estandares) debe predominar el consenso entre la
direccioén y los responsables de la ejecucién de las actividades.

Medida de los resultados
Presupone que se conozca qué es lo que se debe medir y cémo se debe
medir (método y unidad de medida a emplear).

Comparacion y valoracion de los resultados

Una vez obtenidos los datos por la medicion, éstos deben contrastarse con los
estandares predeterminados y valorarlos. La finalidad de esta comparacion es
poder identificar desviaciones que permitan, después de ser analizadas,
emprender acciones correctoras, que es la clave del proceso de mejora
continua.
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4. Acciones correctoras

Todo el control debe estar orientado a emprender, si es necesario, acciones
correctoras para corregir las desviaciones.

Existen una serie de condiciones para un adecuado funcionamiento del sistema de

control:

Orientaciéon a los puntos importantes o claves. No es preciso controlar
todo, sino solamente aquello que tiene un impacto importante.

Rapida retroalimentacion. La informacion debe llegar al lugar adecuado con
la maxima rapidez para poder emprender, si son precisas, las acciones
correctoras adecuadas.

Utilidad y flexibilidad. El sistema de control tiene que estar al servicio de las
necesidades ejecutivas y nunca al revés. La sencillez del sistema facilitara su
flexibilidad para su rapida adaptacion a las nuevas exigencias.

Adaptacion a la organizacion y a los recursos existentes. La aplicacion del
sistema de control no debe generar importantes modificaciones en los
esquemas organizativos de la Entidad, ni destinar nuevos recursos, ni crear
nuevas estructuras.

Auto-control. Se debe evitar implantar sistemas de control centralizados,
estimulando el autocontrol.

Atencion al factor humano. La implantacion de un sistema de control no
pretende buscar culpables, sino indagar causas y corregir errores.

Como vemos, el mejor sistema de control es aquel que no se nota y no
consume recursos extras. Las caracteristicas que debe cumplir son:

Oportuno: En el momento adecuado.

Sencillo: Facil de interpretar.

Simple: Facil de ejecutar.

Econémico: Facil de obtener.

Sensible: Mide todo lo importante.

Especifico: Sélo mide lo importante.

Flexible: Adaptable a las modificaciones del entorno.
Inequivoco: Solo permite una interpretacion.

Util: Permite tomar decisiones.

Aceptado: Consensuado y asumido por todos.
Adecuado: De acuerdo con la cultura y lenguaje organizativo.

Esencial: Mide los aspectos clave.
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El sistema de control puede desarrollarse a tres niveles diferentes:

e Control de resultados
El control de la gestion centrado en los resultados solamente controla los
resultados finales obtenidos. Se centra en los resultados obtenidos por las
diferentes actividades en la medida que ellos tienen un impacto en la
poblacion.

e Control del proceso o de la ejecucién
Controlando el proceso o la ejecucion, se tiene informacion del desarrollo de la
actividad para comparar lo que se esta haciendo con lo previsto. El interés del
control es detectar y corregir las desviaciones en la ejecucién del proceso que
puedan tener consecuencias negativas en el logro de los resultados.

e Control de la estructura
Por estructura se entiende el conjunto de recursos (humanos, tecnoldgicos,
econdmicos, etc.) que intervienen en la realizacién de los procesos.

La cuestion es ;dénde situar los mecanismos de control: en los resultados, en los
procesos (actividades) o en la estructura?. Existe una relacién funcional entre los tres
elementos: las caracteristicas estructurales influyen en la ejecucion de los procesos y la
ejecucion de los procesos en los resultados obtenidos. No obstante hay que tener en cuenta
que una buena estructura y un buen proceso no garantiza totalmente buenos resultados y
que solo se obtienen buenos resultados con una buena estructura y una buena
ejecucion del proceso.

4.2. LOS INDICADORES

Como dijimos anteriormente, un indicador es una magnitud asociada a una
caracteristica (del resultado, del proceso, de las actividades, de la estructura, etc.) que
permite a través de su medicién en periodos sucesivos y por comparacion con el estandar
establecido, evaluar periddicamente dicha caracteristica y verificar el cumplimiento de los
objetivos (estandares) establecidos.

El sistema de “indicadores objetivos” establecido para las caracteristicas de un
servicio determinado y su proceso correspondiente, debe estar formado por indicadores
fiables y medibles que permitan la mejora continua del servicio (y del proceso
correspondiente) ligada a la satisfaccion del cliente basandose en datos (Gestion por
hechos).
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Los indicadores deben reunir una serie de cualidades:

Pertinencia: El indicador expresa un concepto y mantiene con claridad esta
significacion a lo largo del tiempo, esto es, el indicador es adecuado para lo
que se quiere medir.

Objetividad: Su calculo a partir de las magnitudes observadas, no es
ambiguo.

Univoco: Las modificaciones expresadas por el indicador, no permiten
interpretaciones equivocas.

Sensibilidad: La medida del indicador es suficientemente eficaz para
identificar variaciones pequenas.

Precisién: El margen de error del indicador es aceptable.

Fidelidad (o repetibilidad): Las cualidades del indicador se mantienen con
el tiempo.

Accesibilidad: Su obtencion tiene un coste aceptable y es facil de calcular
e interpretar.

Los indicadores ideales son los nhuméricos y se debe expresar, siempre que se
pueda, las tolerancias o desviaciones aceptables. En comparacién con los estandares
permiten obtener informacién de cantidad, calidad, tiempo y coste.

Encontrar indicadores no es una tarea facil. Para facilitar esta tarea es necesario
seguir la secuencia siguiente:

1.

N o o A 0w b

Saber lo que se quiere medir.

Determinar la informacién necesaria.
Seleccionar los indicadores mas adecuados.
Definir los estandares o valores a alcanzar.
Disenar el procedimiento de recogida de datos.
Recoger los datos.

Comparar los resultados obtenidos con los estandares.
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4.3. TIPOS DE INDICADORES

Los indicadores giran alrededor de unos pocos conceptos. En la figura siguiente se
resumen los tipos de indicadores existentes, en funcion de los conceptos que relacionan.

RECURSOS RESULTADOS »| IMPACTO GLOBAL
UTILIZADOS OBTENIDOS OBTENIDO

RECURSOS RESULTADOS IMPACTO GLOBAL
DISPONIBLES PREVISTOS PREVISTO
a) Indicadores de economia

b)

d)

Expresan la relacion entre los “inputs” actuales utilizados (recursos)
frente a los previstos, como puede ser los costes reales frente a los costes
previstos.

Indicadores de eficiencia

Miden si es adecuada la relacion existente entre la prestacion de los
servicios efectuados (resultados obtenidos) y los recursos utilizados
para su produccién, como puede ser por ejemplo, la relacién entre los
servicios proporcionados y los costes reales de la prestacion del servicio.

Indicadores de eficacia

Miden la relacion entre los resultados obtenidos y los resultados
previstos. Hacen referencia al grado en que una Organizacién alcanza los
objetivos previstos.

Indicadores de efectividad
Miden el impacto final en el conjunto de la poblacién (lo que se denomina
el “outcome”) frente al impacto previsto.
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Ademas de estos cuatro tipos conceptuales de indicadores, existen otros que
relacionan de manera diferente los conceptos expresados en la figura anterior. Un tipo de
indicador interesante son los indicadores de pertinencia, que relacionan los recursos
utilizados con los resultados previstos, para ver si se han utilizado los medios mas
adecuados.

Cualquier actuacion debe obtener unos resultados. Por eso, siempre que se pueda
hay que medir los resultados, si bien no siempre es posible medir los resultados, por lo
que hay que medir otros resultados parciales o actividades concretas.

Segun la naturaleza del objeto a medir, se pueden distinguir los siguientes tipos de
indicadores:

¢ Indicadores de resultados

Miden directamente el grado de eficacia o el impacto sobre la poblacion
(Resultados, “Outputs” finales o “Outcomes”). Son indicadores de
eficiencia, eficacia o efectividad. Son los mas relacionados con las finalidades
y las misiones de las politicas publicas.

Otros nombres con que se conocen los indicadores de resultados son:
— Indicadores de Objetivos.
— Indicadores de Impacto.
— Indicadores de Efectividad.
— Indicadores de Satisfaccion.
— Indicadores de “Outputs” finales (“outcomes”).

En general miden resultados finales concretos e impactos finales en la
poblacion. Ejemplos de indicadores de resultados son:

— Numero de asistentes a exposiciones en funcién del nimero de
habitantes.

— % de casos resueltos al mes.
— Grado de cobertura vacunal de los escolares.
— Grado de satisfaccion de los resultados de los ciudadanos con un

servicio determinado.

¢ Indicadores de proceso

Valoran aspectos relacionados con las actividades. Se usan cuando no es
posible utilizar directamente los indicadores de resultados.
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Otros nombres con que se conocen los indicadores de proceso son:

— Indicadores de Actividades.
— Indicadores de Eficacia.
— Indicadores del Sistema.

— Indicadores de “Outputs” intermedios.

En general miden la cantidad, la oferta o la eficiencia de las actividades.

Ejemplos de indicadores de proceso pueden ser:
— % de primeras visitas sobre el total de visitas.
— Tiempo medio de la visita.
— Lista de espera en dias.
— Km. de alcantarillado limpiados por mes.
— Numero de inspecciones por mes.

— Coste por inspeccion.

Indicadores de estructura

Miden aspectos relacionados con el coste y la utilizacion de recursos.

Otros nombres con que se conocen los indicadores de estructura son:

— Indicadores de Recursos.

— Indicadores de Medios.

— Indicadores de “Inputs” del proceso.
— Indicadores de Oferta del servicio.
— Indicadores de Coste.

— Indicadores Econdmicos.

En general miden la disponibilidad o consumo de recursos. Ejemplo de

indicadores de estructura pueden ser:
— Numero de empleados.
— Numero de empleados por habitante.
— Horas de atencién semanales.
— Gasto mensual.
— Coste de material fungible anual.
— Gasto de inversiones anual.

— Coste medio por empleado.
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En la figura siguiente podemos ver la relacion existente entre los distintos tipos de

indicadores:
DE ESTRUCTURA DE PROCESO DE RESULTADOS
DE ECONOMIA X
DE EFICIENCIA X X
DE EFICACIA X X
DE EFECTIVIDAD X

Como hemos dicho, se deben utilizar, siempre que sea posible, indicadores de
resultados. Si esto no es posible, hay que utilizar indicadores de proceso o, en su defecto,
indicadores de estructura.

4.4. DEFINICION DE INDICADORES

Todo indicador necesita para su completa definicion una serie de datos e informacion
general sobre la caracteristica que va a controlar. La informacién a recoger para documentar
un indicador puede ser:

e Codigo y denominacion del servicio.
e Codigo y denominacion de proceso.

¢ Denominacién del indicador: Nombre que identifica al indicador de forma
clara y sin ambigliedades.

o Descripcion del indicador: Caracteristica, actividad o aspecto al que esta
asociado el indicador (lo que mide el indicador).

¢ Unidad de medida: Especifica la unidad de medida a utilizar. Se debe
procurar utilizar unidades estandares y normalizadas que faciliten su uso.

e Forma de calcular el indicador: Especifica las operaciones matematicas,
estadisticas, logicas, etc. para realizar el calculo y obtener el valor asociado al
indicador.

¢ Fuentes de los datos: Lugar y forma de recopilar los datos.

o Estandar a alcanzar: Valor numérico a alcanzar en el indicador expresado en
la unidad de medida indicada. También se pueden especificar intervalos
numeéricos de referencia (rangos de valores aceptables) o limites numéricos
(mayor que, menor que). Es el valor de referencia para medir la evolucién del
indicador y representa el objetivo que pretende alcanzar la Organizacion en un
periodo de tiempo determinado. El estandar puede ser positivo o negativo.
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¢ Evolucién deseada: Tendencia que debe seguir el indicador para conseguir
los objetivos propuestos, expresado mediante los términos de “Disminuir”,
“‘Aumentar” o “Mantener Estable” el valor del indicador.

e Frecuencia de medida: Periodo de tiempo en los que se obtendra el valor
asociado al indicador.

4.5. LOS CUADROS DE MANDO

Los Cuadros de Mando son documentos donde se recogen los indicadores mas
relevantes para realizar el control de la gestion al nivel que se desee, bien sea a nivel de
una Unidad Organizativa, un Area o toda la Organizacion.

Los Cuadros de Mando son muy utiles para controlar procesos regulares con un
flujo de informacién continuo. Permiten agrupar la informacién mas relevante (esto es, util
para tomar decisiones) necesaria para tener un conocimiento permanente de la situacion de
la gestidn y su evolucién en el tiempo.

Los Cuadros de Mando son informes para el Control de la Gestidén cuyo contenido
esta orientado, normalmente, a la Direccion (al nivel de mando correspondiente) y responde
a un analisis de las necesidades de informacion de la misma para identificar las
desviaciones transcendentales en las distintas lineas de actuacién de la Organizacion y sus
causas, que permita realizar las acciones de correccion que sean necesarias para alcanzar
los objetivos previstos.

En la actualidad se esta imponiendo como herramienta de gestion el Cuadro de
Mando Integral (Balanced ScoreCard - BSC) que ayuda a las Organizaciones a transformar
la estrategia en objetivos operativos. Se pueden implementar estos “Balanced ScoreCard” a
nivel de Unidades Organizativas o de Area donde se refleje la estrategia de la Unidad
correspondiente o bien a nivel de toda la Organizacién. Los Cuadros de Mando Integrales
recogen informacion desde distintas perspectivas de la Organizacién: financiera, de clientes,
de procesos internos y de infraestructuras (personas, tecnologia, activos, etc.). Proporcionan
a la direccion un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una Organizacion en un
conjunto coherente de indicadores.
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5. ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES DE CALIDAD.
OBJETIVOS OPERATIVOS.

Como dijimos en el apartado anterior, definidas las caracteristicas de un servicio (o
de un producto) y del proceso establecido para la prestacion del mismo, se debe identificar y
asignar el nivel estandar que hay que alcanzar en cada una de estas caracteristicas para
que respondan a las necesidades y expectativas de los clientes.

Para llevar esto a cabo, cada caracteristica de un servicio (o de un producto) y del
proceso de entrega correspondiente, debe tener definido uno o varios “indicadores
objetivos” como vimos en el apartado anterior, en cada uno de los cuales se debe
establecer el nivel estandar o compromiso a alcanzar.

Como ya dijimos en el apartado anterior y repetimos ahora, se entiende por estandar
el valor que se espera que alcance una determinada variable y es el valor que sirve de
referencia para medir la evolucién de un determinado indicador.

El objetivo de esta actividad es la identificaciéon del nivel estandar deseable del
servicio proporcionado mediante un proceso de establecimiento de “Acuerdos de Nivel de
Servicio” (S.L.A.: Service Level Agreements) periddicamente realizado, que fije los valores a
alcanzar en cada uno de los indicadores establecidos para el servicio y el proceso
correspondiente.

De esta forma, las Unidades Organizativas establecen con sus clientes, “acuerdos
escritos” que describen el nivel de servicio a proporcionar en términos cualitativos y, sobre
todo, cuantitativos, estableciendo responsabilidades, tanto por parte de las propias
Unidades, como de los usuarios de las mismas.

Para establecer unos estandares de calidad adecuados, no basta con conocer las
expectativas de los clientes del servicio. Es necesario evaluar también la capacidad de la
Organizacion para satisfacer esas expectativas y la forma como hasta ahora se ha
entregado el servicio. Los estandares reflejan el punto de encuentro entre las
expectativas de los clientes y la capacidad de la Organizacion para satisfacerles. Para
esto ultimo es necesario conocer el nivel de servicio actual y, por tanto, es imprescindible
contar con un sistema de indicadores de gestidon que nos permita hacer un seguimiento y
evaluacion del rendimiento (Control de la Gestion).

Pero los estandares de calidad que se establezcan no deben ser simplemente un
reflejo de la situacion actual, sino que deberian ser lo suficientemente exigentes para
que los valores establecidos signifiquen un reto. Las consultas al personal encargado de
la prestacién del servicio a la hora de establecer los estandares, son muy Utiles por estar
mas directamente afectadas por la prestacion del servicio.
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Asi, anualmente, las Unidades Organizativas deben establecer los compromisos a
alcanzar en los indicadores definidos en cada una de las caracteristicas de los
servicios y sus procesos correspondientes, sobre todo, de forma obligatoria, de aquellos
servicios para los que se haya aprobado una Carta de Servicio.

Como norma general, estos compromisos deben revestir la forma de estandares
numeéricos y ser susceptibles de verificacion por el usuario.

Si no se dispone de datos puede ser aconsejable de forma temporal hasta que se
disponga de datos y experiencia, utilizar objetivos cualitativos del tipo “La respuesta a las
peticiones sera rapida y fiable” o “Nos esforzaremos en minimizar el tiempo de espera”.

Los criterios generales a tener en cuenta para establecer nuevos estandares o
modificar los existentes, son:

e Temporales: Con caracter general se debe realizar todos los afios una
revision de los estandares establecidos.

e De control de gestion: Cuando los indicadores evidencien que se estan
superando los estandares establecidos o que la Unidad organizativa esta en
condiciones de asumir nuevos compromisos.

e Del entorno social: Cuando los mecanismos de consulta a los usuarios de un
servicio pongan de manifiesto nuevas demandas de los usuarios.

e Del entorno administrativo: Cuando se produzcan modificaciones
normativas y/o reestructuraciones organicas sustantivas.

o De la oferta de la propia Organizacién: Cuando la Organizacién introduzca
nuevos servicios 0 modalidades de prestacion de los mismos.

e De los recursos humanos y materiales: Cuando la Unidad Organizativa sea
dotada de mas personal y recursos materiales (instalaciones, equipos, etc.) y
financieros que le permitan mejorar los servicios prestados.

¢ De innovacién tecnoldgica: Cuando la incorporaciéon de nuevas tecnologias
a la gestion del proceso de prestacion del servicio posibilite un mayor
rendimiento y/o mejora de la calidad.

¢ De contingencia: Cuando circunstancias sobrevenidas en el entorno general
puedan producir una apreciable oscilacion en el funcionamiento del servicio.

El proceso de establecimiento anual de estandares de calidad, esto es de los
compromisos u objetivos a alcanzar en las caracteristicas del servicio y su proceso de
entrega, debe integrarse en el cuadro del proceso de planificacion anual de los
Objetivos de la Organizaciéon en forma de Objetivos Operativos tal y como se definieron
éstos en el apartado 5 (‘La mejora continua y la planificacion de objetivos de la
organizacién”) de la parte primera de este documento.
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Asi, durante los ultimos meses de cada afo, las Unidades Organizativas deben
realizar el proceso para establecer los estandares o compromisos a alcanzar (“Objetivos
Operativos”) en los indicadores definidos en cada una de las caracteristicas de los servicios
y sus procesos correspondientes. Como hemos dicho, en este proceso deben participar
los empleados de la Unidad responsables del cumplimiento de los compromisos
establecidos.

Estos “Objetivos Operativos” se integran dentro de la planificacién de objetivos de
cada area y de toda la organizacion para el afio siguiente.

Se debe realizar una comunicacién dirigida a los empleados de la Unidad
Organizativa sobre los contenidos del “Plan de Objetivos Operativos” de la unidad y lo que
significan para la unidad y la entidad los compromisos en él asumidos.

Teniendo en cuenta que los empleados son los principales responsables de la
ejecucion de las actividades contempladas en el Plan y de alcanzar los compromisos
establecidos en el mismo, su implicacién resulta clave para el éxito en el desarrollo del Plan.
En consecuencia, es preciso informales y conseguir su implicacién antes de comenzar el
desarrollo del Plan.

En este sentido, los responsables de las Unidades Organizativas deben asegurar la
participacion del personal a su cargo en el establecimiento de los “Objetivos Operativos”,
desde el inicio mismo del proceso.

Desde los Organos politicos se debe realizar una comunicacién externa dirigida a
los ciudadanos para explicarles los “Objetivos Operativos” y alcance de los mismos, al
menos de aquellos objetivos que afecten a los ciudadanos y, en todo caso, de los
compromisos adquiridos incluidos en las Cartas de Servicios establecidas.

Una causa de la baja percepcién de la calidad de un servicio son las discrepancias
que pueden existir entre o que promete una Organizacién sobre sus servicios y lo que
realmente hace. Por esto, una comunicacién precisa y apropiada de los compromisos
establecidos constituye un elemento esencial para la prestacion de servicios que los
clientes perciban como de alta calidad. Si la publicidad o cualquier otra comunicacion
externa establecen expectativas no realistas entre los clientes, la realidad de la prestacion
les decepcionara. También se produce una decepcion entre los clientes cuando una
Organizacién no informa a sus clientes sobre los esfuerzos que realiza (pero que no son
visibles para los clientes) para asegurar la calidad del servicio. Los clientes no siempre son
conscientes de todo lo que se hace “detras del escenario” para servirles bien. Lograr que los
clientes se conciencien sobre los esfuerzos o las normas estandar que se implantan para
mejorar el servicio, sobre todo en aquellos casos en que dichos esfuerzos no pueden ser
percibidos con facilidad por los clientes, puede mejorar la percepcion de calidad en el
servicio. Los clientes que son conscientes de que una Organizacion esta dando pasos
concretos para servirles mejor, asumen una actitud mas favorable ante la prestacién del
servicio.
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En Cada Unidad Organizativa responsable de Objetivos Operativos se debe asegurar
la revision continua del grado de cumplimiento de los compromisos establecidos y, a
través de ello, de la satisfaccion de los usuarios de los servicios. Deben realizar la revision
de los resultados expresados con los indicadores establecidos en cada objetivo, que permita
identificar las posibles desviaciones respecto a los estandares o compromisos de servicio
establecidos, tomando, en su caso, las acciones correctoras necesarias.

Es necesario que cada Unidad Organizativa de a conocer los resultados obtenidos
en sus indicadores a sus usuarios y al personal de la Unidad.
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6. ESTABLECIMIENTO DE “CARTAS DE SERVICIO”

El establecimiento de “Cartas de Servicio” en las distintas Unidades Organizativas
para los servicios que éstas prestan es un mecanismo muy importante en el proceso de la
mejora continua de la calidad y en la orientaciéon de las unidades en la satisfaccién de los
usuarios de los servicios que prestan.

Las “Cartas de Servicio” son los elementos a través de los cuales se establecen
unos compromisos, es decir, la calidad que puede esperar un usuario de un determinado
servicio. Establecen el compromiso que toma una Organizaciéon de dar un determinado
nivel de servicio a sus clientes.

Sin ser absolutamente imprescindibles dentro de una estrategia de mejora continua,
son un instrumento muy adecuado para informar publicamente de los servicios que ofrece
una Organizacién y de los compromisos de calidad establecidos en la prestacion de los
mismos.

Pero, ademas, las “Cartas de Servicio” son algo mas que simples objetivos de
prestacion de servicio, como pueden ser el tiempo de espera o el horario de oficina. Los
ciudadanos tienen derecho a saber lo que pueden esperar de la Administracién, cémo se les
garantiza la prestacion del servicio y qué medidas pueden adoptar cuando los servicios que
reciben no son aceptables.

Las “Cartas de Servicio” deben estar asociadas con los Objetivos Operativos de
rendimiento establecidos, como vimos en el apartado anterior. Representan una importante
herramienta de gestién de las expectativas de los clientes. Dicen a los clientes lo que una
Organizacién puede ofrecerles y lo que ellos pueden esperar recibir. Para que puedan ser
eficaces deben estar publicadas de forma que sean conocidas por todos los
afectados, tanto clientes como empleados o proveedores asociados al servicio. El hecho de
publicar “Cartas de Servicio” motiva a los empleados, influye en las expectativas de los
clientes y favorece la apertura y la honestidad de la rendicién de cuentas.

Por otra parte, los usuarios de los servicios, ademas de unos derechos, tienen
también unas responsabilidades a la hora de recibir un servicio de calidad descrito en la
“Carta de Servicios”. deben proporcionar informaciones precisas que se les demanden,
presentarse a la hora acordada, etc. Las “Cartas de Servicio” deben contener también las
responsabilidades de los usuarios del servicio.

Las “Cartas de Servicio” pueden ser muy utiles cuando los usuarios de un servicio
tienen expectativas no realistas, pero es necesario que lleguen al conocimiento de los
usuarios antes o durante la transaccién que se efectla en la prestacion de un servicio, de
una manera clara y facil de comprender por los mismos.
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Las “Cartas de Servicio” deben redactarse empleando un lenguaje y una terminologia
que sea comprensible para los usuarios. Para comunicar al ciudadano los compromisos
que comporta una “Carta de Servicio”, se deben contemplar todos los medios de
comunicacion existentes (carteles, folletos, periddicos, circulares, reuniones, cartas,
comunicados, boletines internos, correo electrénico, internet, etc.), buscando los medios
mas eficaces y econémicos para llegar a los usuarios, teniendo en cuenta sus necesidades
y caracteristicas.

Las “Cartas de Servicio” deben estar centradas en las necesidades de los clientes y
tener en cuenta sus deseos, pero también lo que la Organizacion puede normalmente
ofrecer. Es preciso consultar al personal en contacto con los usuarios para saber lo que se
podria hacer para satisfacer los compromisos establecidos en las “Cartas de Servicio” o fijar
nuevos cCompromisos.

6.1. CARACTERISTICAS DE LAS “CARTAS DE SERVICIO”

Algunas caracteristicas que deben tener las “Cartas de Servicio” son:

o Significativas para los usuarios: Se deben disefiar pensando en las
necesidades de los usuarios del servicio. De todos los elementos y
caracteristicas de un servicio (0o producto) y del proceso de entrega
correspondiente, las “Cartas de Servicio” deben referirse a aquellos aspectos
del servicio y del proceso que los usuarios juzgan importantes y estar
expresadas con un lenguaje facil de entender por los usuarios y adaptado a
sus conocimientos. Deben hacer referencia a elementos del servicio concretos
y medibles (u observables) por el usuario y que éste pueda comprender
facilmente.

e Fundadas en consultas a los usuarios: Como hemos visto, las
caracteristicas de los servicios deben establecerse en funcién de las
necesidades y expectativas expresadas por los usuarios. Las “Cartas de
Servicio” deben elaborarse pensando en estas mismas necesidades y
expectativas de los usuarios.

o Alcanzables aunque exigentes: Como dijimos en el apartado anterior, al
hablar del establecimiento de estandares, las “Cartas de Servicio”, con mayor
razon al dirigirse directamente a los clientes de un servicio, deben ser realistas
y fundadas en un analisis riguroso de la prestacion del servicio para que
puedan alcanzarse los compromisos establecidos, pero también deben
representar un reto para los prestadores del servicio.

e Las ofertas establecidas en las “Cartas de Servicio” deben ser
abordables: Deben ser realizables, esto es, prever la entrega del servicio con
los compromisos establecidos, teniendo en cuenta los recursos disponibles.
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Generalizadas y equitativas: Las “Cartas de Servicio” deben aplicarse a
escala de todos los servicios de la Organizacion y contemplar compromisos
similares.

Apropiadas para gestores y empleados: Las “Cartas de Servicio”
representan una herramienta importante para la gestién de la prestacién de
servicios y para favorecer la participacion de los empleados.

Ser_publicas: Es necesario publicar las “Cartas de Servicio” y llevarlas al
conocimiento de los usuarios.

Servir de medida del rendimiento y comunicacién de resultados: Se debe
evaluar el rendimiento del servicio y la satisfaccion de los compromisos
establecidos en la “Carta de Servicio” y se deben comunicar los resultados a
los usuarios.

Estar actualizadas: Las “Cartas de Servicio” deben revisarse periédicamente
y ser adaptadas a las nuevas circunstancias, asi como al establecimiento
periodico de Objetivos Operativos.

6.2. ELEMENTOS DE LAS “CARTAS DE SERVICIO”

Aunque las “Cartas de Servicio” pueden diferir en muchos detalles de unas a otras,
hay una serie de elementos comunes que todas deben contener:

Descripcion del servicio ofrecido.

Compromisos adquiridos en la prestacion del servicio, describiendo la calidad
de la prestacion del servicio que los clientes pueden esperar recibir.

Formas de acceso al servicio y a la Unidad Organizativa que lo presta.

Mecanismos de presentacion de recursos, quejas y reclamaciones para los
usuarios que estiman que no se han cumplido los compromisos establecidos.

Derechos de los usuarios en relacién con el servicio y normativa reguladora
del mismo.

Ademas, siempre que sea posible, hay que ofrecer informacion sobre el coste de la
prestacion del servicio, incluso de los servicios por los que los usuarios no pagan nada
directamente por dicho servicio. Asi, los usuarios estaran al corriente de lo que cuestan los
servicios que reciben de la Administracion. En ausencia de esta informacién sobre los
costes, los usuarios pueden ser poco realistas y preferir modos de prestacion del servicio
que no son compatibles con los que la Organizacién puede ofrecer. En tanto que
contribuyentes preocupados por los costes en la Administracién, no pueden modificar sus
habitos si no saben lo que cuesta el servicio.
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La comunicacién a los usuarios de informaciéon sobre el coste de los servicios,
permite mostrar que la Organizacién es abierta y transparente y modificar las expectativas
de los usuarios para que acepten mas facilmente limitaciones en la prestacion de los
servicios y, en ciertos casos, modificar el uso que hacen de los mismos.

A la hora de establecer los costes de un servicio, se debe tener presente:

Tener en consideraciéon todos los elementos de coste del servicio, directos,
indirectos, servicios ofrecidos sin costes por otras Organizaciones o asumidos
por ellas, gastos de financiacion, de amortizacion, etc.

La informacion sobre el coste del servicio debe ser util para el usuario. Los
costes publicados deben dar una idea razonable sobre el coste de la
prestacion de un servicio, precisando lo que representan las cifras y
comprendiendo servicios “visibles” para el usuario.

La informacién sobre los costes se deben presentar al mismo tiempo que las
ventajas que ofrece el servicio.

En ocasiones puede ser conveniente agrupar determinados servicios para
establecer el coste conjunto.

Los costes de los servicios se deben presentar de forma clara y de forma que
admitan comparaciones.

6.3. ETAPAS EN LA ELABORACION DE LAS “CARTAS DE
SERVICIO”

Para poder elaborar una “Carta de Servicio” es necesario realizar, previamente,
todos los pasos que hemos visto en los apartados anteriores:

Identificacion de servicios y de los clientes de los mismos.
Descripcion de los procesos de entrega de los servicios.
Estudio de necesidades y expectativas de los clientes.

Obtencion de las caracteristicas funcionales y técnicas del servicio y del
proceso correspondiente.

Establecimiento de indicadores.

Establecimiento de estandares de calidad (Objetivos Operativos).
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Una vez realizados estos pasos, necesarios en cualquier estrategia de mejora
continua independientemente de la utilizaciéon de las “Cartas de Servicio”, los pasos a
seguir para el establecimiento de una “Carta de Servicio” son:

Fijar los compromisos de calidad: Se tomaran aquellas caracteristicas,

junto con el indicador y el estandar asociado, que los usuarios consideran mas
importantes y que sean medibles, observables y faciles de percibir por el
usuario y que revistan la forma de estandares numéricos verificables por el
usuario.

Para establecer compromisos de calidad hay que tener en cuenta:

Los compromisos se deben referir a aspectos del servicio y/o del
proceso de entrega del mismo que el cliente juzga como
importantes.

Los compromisos deben estar expresados de forma clara para que
el cliente pueda saber exactamente lo que se le ofrece. Asi, no basta
con decir que el usuario sera servido “en 5 dias”. Es necesario
especificar si son dias naturales o laborables o si se empieza a contar
desde que el cliente envia la peticion o desde la fecha en que la recibe
la Unidad Organizativa responsable de servirla.

Los compromisos establecidos deben ser utiles para el cliente, esto
es, los clientes deben poder conocer su nivel de cumplimiento. ¢ Es util
para el usuario saber que se entregan el 85% de los volantes de
empadronamiento en menos de 10 minutos?. ;Qué puede hacer si a él
le tardan mas de 10 minutos en entregarselo?.

Los compromisos deben ser medibles. Si no es asi cémo saber si se
cumplen?. No se debe decir que “se servira al cliente con celeridad”
sino “se servira al cliente en menos de 20 minutos”, por ejemplo.

Los compromisos se deben enunciar brevemente y de la forma mas
sencilla posible. Es mejor decir “Trataremos las peticiones en menos
de 5 dias naturales”, que decir “Trataremos las peticiones en menos de
3 dias, salvo que sea fin de semana, en cuyo caso tardaremos menos
de 5 dias”.

Los compromisos deben ser cerrados. Asi es mejor decir “El tiempo
de servicio sera menor de 20 minutos”, en lugar de “El tiempo de
servicio serd menor de 20 minutos en el 85% de las peticiones”.

Los compromisos establecidos deben ser alcanzables pero
exigentes.
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¢ Redaccién de la “Carta de Servicio”: Obtencién del documento en el que de
forma clara, sencilla y comprensible, se dé informacién sobre los compromisos
adquiridos y sobre el resto de elementos que contiene la carta.

e Comunicacién de la “Carta de Servicio”: Una vez aprobada por el Organo
competente, se debe comunicar tanto a los usuarios del servicio como a los
empleados o proveedores involucrados en la prestacién del servicio, utilizando
los medios de comunicacion mas apropiados en cada caso.

e Gestion y sequimiento de la “Carta de Servicio”: Que conlleva, tanto la
medicion y evaluacion del cumplimiento de los compromisos establecidos,
como su revision periddica para la adaptacion a las nuevas circunstancias y a
los nuevos Objetivos Operativos establecidos, de forma que las “Cartas de
Servicio” reflejen en cada momento, el objetivo establecido en el proceso de
planificacién de Objetivos Operativos de la Organizacion.

Seccion Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisiéon de Modernizacion y Calidad de la FEMP
Pagina 116 de 173



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

BIBLIOGRAFIA

“Un cadre stratégique pour 'améloration de la prestation des services au gouverment du
Canada”. Secretariat du Conseil du Trésor du Canada (Juin 2000).

“Services de Qualité. Tour d’horizon”. Secretariat du Conseil du Trésor du Canada
(Octobre 1995).

“Calidad Total en la Gestion de los Servicios. Cémo lograr el equilibrio entre las
percepciones y las expectativas de los consumidores.” Valerie A. Zeithaml, A.
Parasuraman y Leonard L. Berry. Ed. Diaz de Santos (1993).

“Les Normes de Service: un guide por l'initiative”. Secretariat du Conseil du Trésor du
Canada.

“Critéeres Canadiens de Qualité pour le Secteur Public’. Institut National de la Qualité.
(Canada) (1997).

“Services de Qualité. Guide |: Consultation des clients”. Secretariat du Conseil du Trésor
du Canada (Octobre 1995).

“Services de Qualité. Guide Il: Mesure de la satisfaction des clients”. Secretariat du
Conseil du Trésor du Canada (Octobre 1995).

“Services de Qualité. Guide Xll: Qui est le client?. Document de travail”. Secretariat du
Conseil du Trésor du Canada.

“Método practico para identificar las expectativas de los clientes”. Club Gestién de
Calidad (Octubre 1995).

“Medicion de la satisfaccion de Clientes”. Club Gestion de Calidad (Junio 1997).

“Modelo EFQM de Excelencia 1999. Sector Publico y Organizaciones del Voluntariado”.
European Foundation for Quality Management (1999).

“Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos”. Norma UNE-EN ISO 9001(Diciembre
2000). AENOR.

“Sistemas de gestién de la calidad. Directrices para la mejora del desempefio”. Norma
UNE-EN ISO 9004 (Diciembre 2000). AENOR.

“Gestién de calidad y elementos del sistema de la calidad. PARTE 2: GUIA PARA LOS
SERVICIOS (ISO 9004-2: 1991)”. Norma UNE-EN 29004-2 (1993). AENOR.

“Guia para la implantacion de Cartas de Servicios”. Ministerio de Administraciones
Publicas (2000).

“Gestion por procesos. Reingenieria y mejora de los procesos de empresa” José Antonio
Pérez-Fernandez de Velasco. ESIC Editorial (1996).

Seccién Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisién de Modernizacion y Calidad de la FEMP



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

“La gestion de los objetivos” (Management of objectives). Douglas S. Sherwin. Politica
Empresarial (1978). (Harvard Business Review) (1976).

“Gestion de los Procesos”. Club Gestion de Calidad (1999).
“Los 7 Instrumentos de la Calidad Total”. Alberto Galgano. Edit. Diaz de Santos (1995).
“Despliegue de la funcion de Calidad”. A. Zaidi. Edit. Diaz de Santos (1993).

“Consideraciones sobre la Calidad en la Administracion Local” Grupo de Trabajo sobre
Calidad y Modernizacion de las Administraciones Locales de la F.E.M.P. (Abril 1999).

“Control de la Gestion en la Administracién Local”. Jordi Lépez Camps y Albert Gadea
Carrera. Ediciones Gestién 2000 (1992).

“Servir al Ciudadano. Gestion de la Calidad en la Administracién Publica”. Jordi Lopez
Camps y Albert Gadea Carrera. Ediciones Gestion 2000 (1995).

“Cuadro de Mando Integral”. Robert S. Kaplan y David P. Norton. Ediciones
Gestion 2000 (1997).

“Sondages sur la satisfaction des clients: Outil de mesures communes”. Faye Schmidt y
Teresa Strickland. Réseau du service axé sur les citoyens. Centre Canadien de Gestion.
(Décembre 1998 — Novembre 2000).

“Sondages sur la satisfaction des clients: Guide du gestionnaire”. Faye Schmidt y Teresa
Strickland. Réseau du service axé sur les citoyens. Centre Canadien de Gestion.
(Décembre 1998 — Novembre 2000).

“Service axé sur les citoyens: Répondre aux besoins des Canadiens”. Réseau du service
axé sur les citoyens. Centre Canadien de Gestion. (1999).

“Sondages auprés des clients et des citoyens: dissiper les mythes et redéfinir les
orientations”. Geoff Dinsdlale y D. Brian Marson. Réseau du service axé sur les citoyens.
Centre Canadien de Gestion. (Mars1999).

“Pratiques exemplaires d’un service axé sur les citoyens”. D. Marie Blythe y D. Brian
Marson. Réseau du service axé sur les citoyens. Centre Canadien de Gestion.
(Mars1999).

“Guide pratique pour I'Initiative d’amélioration des services”. Secretariat du Conseil du
Trésor du Canada. (Mars 2001).

Seccién Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisién de Modernizacion y Calidad de la FEMP



PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

ANEXO DOCUMENTAL

Seccién Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisién de Modernizacion y Calidad de la FEMP



ANEXO DOCUMENTAL: PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

1.- IDENTIFICACION DE LOS SERVICIOS A ENTRE-
GAR

Seccién Técnica de Procesos de Mejora y Sistemas de Medicion de la Comisién de Modernizacion y Calidad de la FEMP



ANEXO DOCUMENTAL: PROCESOS DE MEJORA CONTINUA: DTSPM_001_01 Septiembre de 2003

Ayuntamiento
de Valladolid

G

IDENTIFICACION DE SERVICIOS

AREA:

UNIDAD ORGANIZATIVA:

SERVICIO

cODIGO DENOMINACION

DESCRIPCION Y ALCANCE

PARTICIPANTE FUNCION

TIPO DE SERVICIO

[ NORMAL

[0 REGLAMENTADO
[0 DE COMPRAS

] INTERNO

[J oTroO. Especificar:

CARACTER DEL SERVICIO

[J VOLUNTARIO
[] OBLIGATORIO. Especificar Norma Legal:

REGIMEN DE PRESTACION DEL SERVICIO

[J EN EXCLUSIVIDAD
[J EN REGIMEN DE COMPETENCIA. Especificar:
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PERSONALIZACION DEL SERVICIO

] NO PERSONALIZADO
[ PERSONALIZADO. Especificar:
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CODIGO DENOMINACION

USUARIO DEL SERVICIO

TIPO POSICION
[J INTERNO [J BENEFICIARIO [0 comPRADOR
[0 exTeERNO [0 consumIDOR [0 RecuLADO
[0 usuariO [0 otrO
[0 CONTRIBUYENTE

PARTES INTERESADAS/AFECTADAS

SEGMENTACION DE LOS USUARIOS

PROCESOS/SUBPROCESOS
cODIGO DENOMINACION

PRECIO DEL SERVICIO FECHA RESPONSABLE
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IDENTIFICACION DE SERVICIOS

Un servicio se crea cada vez que un usuario/cliente (interno o externo) realiza una transaccion o
interaccion con la Unidad Organizativa. Se puede definir “servicio” como “los resultados generados
por las actividades de interaccion entre el cliente y el suministrador y por las actividades internas de
éste para satisfacer las necesidades del cliente” (ISO 9004-2:1991).

El cliente es el usuario externo (ciudadano) o interno que “consume” el servicio.

Area: Nombre del Area o Unidad Organizativa de primer nivel en la estructura organizativa del
Ayuntamiento a la que pertenece la Unidad Organizativa responsable de la prestacion del servicio.

Unidad Organizativa: Nombre de la Unidad Organizativa responsable de la prestacién del servicio.
Servicio: Cddigo y denominacion del servicio que se presta.
Descripcion: Breve explicacion del servicio que se presta.

Alcance: Elementos y funciones que incluye el servicio prestado (horarios, condiciones de acceso al
servicio, limitaciones en la prestacién del servicio, etc.).

Participantes: Terceras personas que participan en el proceso de entrega del servicio (otras
Unidades Organizativas, empresas del sector privado, otras Administraciones Publicas, etc.) y papel
que desempefian en dicho proceso.

Tipo de servicio: De acuerdo con la siguiente clasificacion:

e Normal: Servicios directos entregados a un usuario externo (ciudadano) o interno.

¢ Reglamentado: Servicios derivados de las atribuciones reglamentarias de la
Administracion.

e De compras: Compras realizadas por la Administracion.

¢ Interno: Servicios proporcionados a los empleados o otras Unidades Organizativas de la
Organizacion.

e Otro: Especificar el tipo servicio de que se trata.

Caracter del servicio: Distinguiendo entre

¢ Voluntario: La Administracion no esta obligada a prestar el servicio

e Obligatorio: La Administracién esta obligada a prestar el servicio. Especificar la norma legal
que lo impone.

Régimen de prestacion del servicio:

e En exclusividad

e En régimen de competencia: Especificar los competidores.
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Personalizacién del servicio: Distinguiendo entre

e Servicio personalizado: El servicio se entrega a una persona fisica (ciudadano, empleado)
o juridica (Unidad Organizativa, empresa, otra Administracion, etc.) concreta. Especificar las
personas fisicas y/o juridicas de que se traten.

e Servicio no personalizado: Servicios publicos no dirigidos a personas concretas.

Usuario del servicio: Especificar el “cliente” directo del servicio: el receptor inmediato del mismo.

Tipo de usuario: Distinguiendo entre

e Usuario interno: El usuario del servicio pertenece a la propia Organizacién prestadora del
servicio.

e Usuario externo

Posicién del usuario del servicio: Describir el tipo de relacién que mantiene el usuario del servicio
en la transaccion (beneficiario, consumidor, usuario, contribuyente, comprador, regulado, etc.).

Partes interesadas/afectadas por el servicio: Especificar terceras personas interesadas o
afectadas por el servicio (“clientes” indirectos).

Segmentacién de los usuarios del servicio: Clasificacion de los usuarios del servicio de acuerdo
con determinados criterios (por edad, por distribucién geografica, por situacién econdmica, por
ndmero de transacciones realizadas, usuarios individuales o corporativos, etc.).

Proceso: Cédigo y denominacion de los procesos y/o subprocesos que se ejecutan para la entrega
del servicio.

Precio_del servicio: El precio que paga el usuario directo del servicio como contraprestacién del
mismo.

Fecha y responsable: Persona que describe el servicio y fecha de realizacion.
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2.- IDENTIFICACION, CLASIFICACION Y DESCRIP-
CION DE PROCESOS
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MAPA DE PROCESOS

AREA:
UNIDAD ORGANIZATIVA:

PROCESOS DE PRIMER NIVEL

PROCESOS ESTRATEGICOS

cODIGO DENOMINACION

PROCESOS OPERATIVOS

cODIGO DENOMINACION

PROCESOS DE SOPORTE
cODIGO DENOMINACION

FECHA RESPONSABLE
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MAPA DE PROCESOS

AREA:

UNIDAD ORGANIZATIVA:

DESCOMPOSICION DE PROCESOS: PROCESOS DE SEGUNDO NIVEL

cODIGO | PROCESO

SUBPROCESOS

cODIGO DENOMINACION

FECHA RESPONSABLE
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MAPA DE PROCESOS

AREA:

UNIDAD ORGANIZATIVA:

DOCUMENTACION DE PROCESOS

PROCESO

cODIGO DENOMINACION

DESCRIPCION

~ PROCESODEPRIMERNIVEL

cODIGO DENOMINACION

RESPONSABLE (Propietario del Proceso)

AGENTE FUNCION

REFERENCIAS

ENTRADAS PROVEEDOR

SALIDAS USUARIO
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PROCESO

CODIGO DENOMINACION
CONDICIONES DE INICIO DEL PROCESO
RECURSOS CANTIDAD PROVEEDOR
ACCIONES LGENTES
R = Responsable, E =Ejecutor, C =Consultado, |=Informado

FINALIZACION DEL PROCESO

FECHA RESPONSABLE
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DOCUMENTACION DE PROCESOS

Para entregar un servicio (o un producto) a sus usuarios (clientes), las Unidades Organizativas
ejecutan uno o varios Procesos.

Un Proceso es un conjunto coordinado de actividades que proporcionan un valor afiadido al cliente
(ciudadano o usuario interno), entregandole un resultado (el producto o servicio de que se trate) que
le satisfaga, partiendo de una serie de entradas al proceso y con la utilizacion de una serie de
recursos.

Los procesos pueden ser:

o Estratégicos: Aportan referencias y guias para desarrollar los procesos operativos. Fijan los
objetivos, pautas y guias del resto de los procesos.

e Operativos: Afectan de un modo directo a la realizacion del producto o a la prestacién del
servicio y a la satisfaccion de un usuario/cliente (Ciudadano). Es aquello que el usuario/cliente
ve.

o De soporte: Aportan al resto de los procesos los recursos necesarios para que puedan
desarrollarse.

Area: Nombre del Area o Unidad Organizativa de primer nivel en la estructura organizativa del
Ayuntamiento a la que pertenece la Unidad Organizativa responsable de la ejecucion del proceso.

Unidad Organizativa: Nombre de la Unidad Organizativa responsable de la ejecucion del proceso.
Proceso: Cédigo y denominacion del proceso que identifican de forma Unica al mismo.

Descripcion: Breve explicacién de la mision y los objetivos del proceso, redactada en términos
entendibles para las personas que intervienen en el mismo.

Proceso de Primer Nivel: Cédigo del proceso de nivel superior del que depende el proceso (si
existe).

Responsable del proceso: Persona de la Organizacién a la que se le asigna la direccién de todas
las actividades relativas a la gestion del proceso: es el que toma decisiones respecto al proceso.
También se le denomina “Propietario del proceso”.

Agentes: Agentes que intervienen en el proceso, especificando:
e Cddigo y nombre del Agente.

¢ Funcién que desempena el Agente correspondiente en el proceso.

Referencias: Informacion necesaria para la ejecucion del proceso y la obtencién de los resultados
(leyes, normas, condiciones de mercado o socioldgicas, etc.).

Entradas al proceso: Relacion de elementos que sufren transformacion en el proceso o la permiten
(materiales, informacion, parametros, productos, etc.) y que precisa el proceso para poder realizar sus
actividades. Pueden ser salidas de otro proceso (o0 subproceso).

Proveedores: Las personas fisicas o juridicas que proporcionan cada una de las entradas al proceso.
Cada entrada especificada debe tener asignada un proveedor.
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Salidas del proceso: Resultados que se obtienen como consecuencia de la realizacion del proceso
(servicios o productos) y que se entregan a los usuarios.

Usuarios: Son las personas fisicas o juridicas, internas o externas de la Organizacion, destinatarios
de las salidas del proceso (Clientes). También puede ser otro proceso.

Condiciones de inicio: Decisioén, circunstancia o documento que permite o desencadena el inicio del
proceso y la ejecucion de las actividades del mismo.

Recursos: Relacion de medios (personal, recursos econdmicos, equipos, instalaciones, técnicas,
métodos, etc.) utilizados para transformar las entradas al proceso en las salidas que se entregan a los
usuarios del mismo. Se especificara:

o Nombre del recurso.
e Cantidad utilizada.

¢ Proveedor del recurso.

Acciones del proceso y Cuadro de Responsabilidades: Secuencia de fases, actividades y tareas
que deben realizarse para llevar a cabo la ejecucion del proceso y la obtencion de los resultados.
Para cada accion se especificaran los agentes que intervienen en la realizacién de la misma,
especificando su funcién en la accion como Responsable (R), Ejecutor (E), Consultado (C) e
Informado (1).

o Fase: Conjunto de actividades que puede desarrollarse con una cierta independencia de las
demas y es asignable a personas o0 a un grupo determinado.

o Actividad: Conjunto de tareas que produce un resultado concreto.

e Tarea: Operacion concreta necesaria para el trabajo. Es el menor nivel de esfuerzo en un
proceso y es una unidad de ejecucion no fraccionable.

Finalizacion del proceso: Actividad con la que el proceso se da por finalizado.

Fecha y responsable: Persona que documenta el proceso y fecha de realizacion.
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MATRIZ DE SELECCION DE PROCESOS PARA LA MEJORA

CRITERIOS

PROCESOS PUNTUACION

PESO

® Correlacion fuerte = 9 puntos
® Correlacion media = 3 puntos

® Correlacion débil = 1 punto
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3.- DISENO DE SERVICIOS (O PRODUCTOS) BA-
SANDOSE EN LAS NECESIDADES Y EXPECTA-
TIVAS DE LOS USUARIOS
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3.1.- OBTENCION DE LOS ATRIBUTOS GENERALES DE
CALIDAD DEL SERVICIO O PRODUCTO
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ATRIBUTOS GENERALES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

ATRIBUTOS VARIABLES

FIABILIDAD ¢ Se recibe el servicio solicitado.
Habilidad para realizar el servicio | ® Se recibe el servicio prometido/acordado.
acordado de forma fiable y | e No hay errores: el servicio se presta bien a la primera.

cuidadosa. Acierto y precision.

, e Se recibe el servicio acordado/solicitado en la forma y plazos
Ausencia de errores.

establecidos: se respetan las normas y las formalidades.

CAPACIDAD DE RESPUESTA e Se presta el servicio cuando lo demanda el usuario y en el momento
Disposicion para proporcionar un en que este desea.
servicio rapido: rapidez, puntuali- o Numero de gestiones para recibir el servicio.
dad, oportunidad. e Tiempo de espera.

e Reaccion rapida a las demandas expresadas.
o Rapidez en la realizacion del servicio.

¢ Puntualidad en la prestacién del servicio.

PROFESIONALIDAD Personal que proporciona el servicio:

Competencia técnica de los | ® Habily competente.

empleados que proporcionan el e Conoce todos los aspectos relacionados con la ejecucion del
servicio. Posesion de las destre- servicio: sabe hacer las cosas.

zas requeridas y conocimiento de

. . o e Domina las técnicas, equipos y herramientas que utiliza para la
la ejecucion del servicio.

ejecucion del servicio.

CORTESIA Personal que proporciona el servicio:

Atencion, consideracion, respeto | © Cortés.
y amabilidad del personal de e Atento.
contacto con el cliente. o Respetuoso.
e Flexible.

e Justo.

e Considerado.

e Amable.
CREDIBILIDAD e Existe confianza en que se le va a proporcionar el servicio
Veracidad, creencia, honestidad prometido/acordado.
en el servicio que se proporciona. | ® Personal de servicio honesto.
SEGURIDAD ¢ |nexistencia de peligros o riesgos en la entrega del servicio.

Inexistencia de peligros, riesgos o e Se estd haciendo lo adecuado con la Unidad Organizativa
dudas. adecuada.

o Personal de servicio cuidadoso con la proteccién de los datos
personales de los usuarios (Confidencialidad).
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| ATRIBUTOS GENERALES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO |

ATRIBUTOS VARIABLES

ACCESIBILIDAD ¢ Oficinas bien situadas.
Servicio accesible y facil de | ® Facilidad de acceso: el servicio es facil de obtener.
contactar. ¢ Plazas de estacionamiento.

¢ Horario de oficina.

¢ Claridad y emplazamiento de la sefializacion.
o Facilidad para establecer una cita.

o Accesibilidad por teléfono.

o Utilizacion de tecnologia (Internet, fax,...).

¢ Diversidad de medios de acceso.

e Proximidad de paradas de lineas de transporte publico (autobus,
metro, ...).

COMUNICACION ¢ Se responde a las preguntas de los usuarios.

Mantener a los usuarios informa-
dos utilizando un lenguaje que
pueden entender, asi como
escucharles y capacidad para
explicar lo sucedido.

Se recibe toda la informacién que desea el usuario.

Se emplea un lenguaje claro y adaptado a los conocimientos del
usuario.

El usuario no tiene dificultad en entender la informacién que se le
proporciona y los documentos a utilizar.

El usuario no tiene dificultad en comprender las formalidades del
servicio.

Se informa al usuario de la situacion en que se encuentra su tramite.

COMPRENSION DEL USUARIO

Se hace el esfuerzo de conocer a
los usuarios y sus necesidades.

Empatia: el empleado hace esfuerzos por
necesidades del usuario.

comprender las

Comprensién de las necesidades particulares del usuario y de sus
problemas.

Flexibilidad para dar un trato personalizado a cada usuario en
funcion de sus necesidades.

ELEMENTOS TANGIBLES

Aspecto de las instalaciones
fisicas, equipos, personal vy
material que interviene o utilizado
en la prestacion del servicio.

Apariencia de las oficinas (locales, mobiliario,...).
Apariencia del personal de servicio.

Confort de las oficinas y de los locales de espera.
Apariencia de los equipos técnicos utilizados.

Aspecto de la documentacion, los formularios y otros materiales de
comunicacion.

COSTE DEL SERVICIO

Lo que paga el usuario por el
servicio que recibe.

Precio del servicio.
Claridad de la facturacion.
Forma de pago comoda: diversidad de medios de pago.

Facilidades de pago: aplazamientos, fraccionamientos, descuentos,...
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Ayuntamiento
de Valladolid

FICHA DE COMENTARIOS DE USUARIOS

SERVICIO/PRODUCTO:

Nos gustaria recibir de Vd. los comentarios que nos permitan ofrecer a nuestros usuarios un servicio de gran calidad.

Sus comentarios son muy importantes pues nos indican lo que debemos mejorar para responder mejor a las necesidades y expectativas de
nuestros usuarios.

Le agradecemos que dedique unos momentos a cumplimentar este cuestionario y que (precisar la forma de devolver la ficha de
comentarios). Muchas gracias.

1.- ¢ Ha obtenido lo que Vd. deseaba de nuestra Organizacion?

1 si
[J No

[ He obtenido una parte de lo que buscaba

2.- ;Cual es su grado de satisfaccion en relaciéon con los siguientes aspectos del servicio?

Muy Neutro Muy
insatisfecho Insatisfecho (Normal) Satisfecho satisfecho

e Grado de satisfaccion global con el servicio recibido ... 1 2 3 4 5
e Entrega del servicio sin errores ..........cccccevevvevvveeeeeeennns 1 4 5
e Rapidez en la entrega del serviCio ..........ccccceveuvuirrninnns 1 2 3 4 5
e Competencia de los empleados ...........ccccecvvveirineennnen 1 2 3 4 5
e Respeto y cortesia de los empleados ............cccccuvenne 1 2 3 4 5
¢ Honestidad de los empleados. Trato justo y equitativo. 1 2 3 4 5
e Inexistencia de peligros o riesgos. Garantia de

confidencialidad .............ccocoiiiiiiiii 1 2 3 4 5
o Facilidad de acceso al ServiCio ...........cccoceeereierciencnenns 1 2 3 4 5
¢ Informacion proporcionada sobre el servicio ............... 1 2 3 4 5
e Comprension de sus necesidades ............cccoceeevvieenns 1 2 3 4 5
e Aspecto de las instalaciones y equipos. Confort .......... 1 2 3 4 5
e Precio del Servicio .........ccocoviiiiiiiiiiiii e, 1 2 3 4 5

3.- Desde su punto de vista ;cuales deberian ser nuestras prioridades para mejorar el servicio?

4.- Indique los comentarios que desee realizar

5.- ¢Le gustaria que una persona del Ayuntamiento de Valladolid se ponga en contacto con Vd. en relaciéon con los
comentarios que Vd. ha hecho o los problemas que Vd. ha tenido?

[ Si (Pase a la pregunta siguiente)
] No

6.- Nombre y Apellidos: Teléfono:
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La seguridad de la informacion personal esta garantizada por la Ley de Proteccion de Datos Personales.

i Ayuntamiento
e

de Valladolid

ENCUESTA DE SATISFACCION DE USUARIOS

SERVICIO/PRODUCTO:

Haga un circulo alrededor del numero que mejor describe lo que Vd. opina en relaciéon con

servicio/producto.

los siguientes aspectos del

¢,Cual es el grado de satisfaccion
en relacion con este aspecto del
servicio/producto suministrado?

1.- Muy insatisfecho

2.- Insatisfecho

3.- Neutro (Normal)

4.- Satisfecho

5.- Muy satisfecho

NA.- No aplicable

Indique el numero que refleje con
precision lo que Vd. piensa
respecto a estos aspectos para
obtener un servicio/producto de
excelente calidad.

1.- Sin importancia

2.- Poco importante

3.- Neutro (Normal)

4.- Importante

5.- Esencial

NA.- No aplicable

Grado de satisfaccion global con el servicio/producto recibido 1 2 3 4 5 NA

Realizacién del servicio/producto solicitado de acuerdo a lo

prometido o acordado, de forma fiable, con acierto y precision y sin

errores 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
Entrega el servicio/producto solicitado con rapidez, puntualidad y

oportunidad 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
Competencia técnica y profesionalidad del personal que le ha

atendido 1 2 3 4 5 NA|[1 2 3 4 5 NA
Atencion, respeto, consideraciéon y amabilidad del personal que le

ha atendido 1 2 3 4 5 NA|[1 2 3 4 5 NA
Trato justo y equitativo. Veracidad, imparcialidad y honestidad del

personal que le ha atendido 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
Inexistencia de peligros o riesgos en la entrega del servicio y

garantia de la intimidad y confidencialidad de los datos y respeto de

sus derechos de ciudadano 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
Facilidad de acceso al servicio/producto 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
Informacion proporcionada sobre el servicio/producto 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
Comprension de las necesidades particulares del usuario y

flexibilidad para dar un trato personalizado al usuario en funcion de

sus necesidades 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
Aspecto de las instalaciones y oficinas, de los equipos, personal y

material que interviene o utilizado en la prestacion del servicio 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
Grado de satisfaccion con el precio del servicio/producto que ha

recibido 1 2 3 4 5 NA
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Ayuntamiento
de Valladolid

ENCUESTA DE SATISFACCION DE USUARIOS

SERVICIO/PRODUCTO:

El objeto de la presente encuesta sobre la satisfaccion de los usuarios de servicios, es permitir al
Ayuntamiento de Valladolid obtener informacién que le ayudara a responder mejor a sus necesidades. A
través de esta encuesta, tiene la ocasién de decirnos lo que piensa de nuestro trabajo y de cémo
podriamos mejorarlo. Queremos saber también lo que piensa del servicio/producto y le estamos muy
agradecidos del tiempo que dedica a responder a estas preguntas. Muchas gracias.

Consultamos a usuarios que han recibido nuestro servicio de (indicar el servicio) en el periodo
comprendido entre (indicar el periodo). Los participantes son elegidos al azar (o describir aqui el
método empleado). El Ayuntamiento de Valladolid utilizara la informacion obtenida en esta encuesta
para conocer mas exactamente cuales son sus necesidades y para ayudarnos a incorporar mejoras en
los métodos que empleamos para poner el servicio/producto o su disposicién. Nosotros agruparemos
todos los datos recibidos, de forma que el anonimato de sus respuestas esta asegurado.

Cada encuesta comprende preguntas sobre numerosos aspectos de su experiencia en relacion a
nuestro servicio/producto, como son la fiabilidad de nuestro servicio/producto, la rapidez de respuesta,
la facilidad de acceso y otros aspectos. Se ha utilizado el género masculino sin animo de discriminacion
y con el unico objetivo de aligerar el texto.

Le agradecemos que devuelva el cuestionario debidamente cumplimentado (indicar los pasos a
seguir) antes del (indicar la fecha).

Si tiene preguntas que realizar sobre esta encuesta y sobre la utilizacion de estos datos, no dude en
comunicarse con (nombre de la persona) en el numero de teléfono (nimero de teléfono).
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Ayuntamiento
de Valladolid

PARTE I|.- FIABILIDAD

La Parte | tiene que ver con la entrega al usuario del servicio/producto solicitado segun lo acordado o

prometido de forma fiable, con acierto, precision y ausencia de errores.

Haga un circulo alrededor del numero que mejor describe lo que Vd. opina en relaciéon con

servicio/producto.

los siguientes aspectos del

¢Cudl es el grado de satisfaccion

en relacién con este aspecto
servicio/producto suministrado?.

1.- Muy insatisfecho

2.- Insatisfecho

3.- Neutro (Normal)

4.- Satisfecho

5.- Muy satisfecho
NA.- No aplicable

del

Indique el ndmero que refleje con
precision lo que Vd. piensa
respecto a estos aspectos para
obtener un servicio/producto de
excelente calidad.

1.- Sin importancia
2.- Poco importante
3.- Neutro (Normal)
4.- Importante
5.- Esencial

NA.- No aplicable

En conjunto ¢;qué

opina

sobre la fiabilidad del

servicio/producto obtenido? ..., 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA
A.- Se obtiene el servicio/producto que se desea ........................ 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
B.- Se obtiene el servicio/producto solicitado segun lo acordado o

prometido por el Ayuntamiento de Valladolid ......................... 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
C.-Se respetan todas las normas y formalidades segun lo

establecido ... 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
D.-No se cometen errores en la prestacion del servicio (o el

producto no tiene errores/defectos) ...........ccociiiiiiiiiiii, 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA

Si el Ayuntamiento de Valladolid sélo pudiera mejorar dos aspectos entre los mencionados ¢ cuales deberia elegir segun Vd.?.

Haga un circulo alrededor de las dos letras correspondientes.

A B C
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Ayuntamiento
de Valladolid

PARTE I|.- FIABILIDAD 2

En cada una de las preguntas siguientes, haga un circulo alrededor de la letra de la respuesta que mejor describe su
experiencia.

1.- ¢ Ha recibido el servicio/producto solicitado o su peticion esta aun en curso de tramitaciéon?

a.- He recibido el servicio/producto — Pase a la pregunta 2

b.- Su peticion esta en curso de tramitacion — Pase a la parte Il

2.- ; Ha obtenido el servicio/producto que deseaba?

a.- Si
b.- No

c.- He obtenido una parte del servicio/producto que deseaba

3.- ¢ El servicio producto/obtenido esta de acuerdo con lo prometido o acordado por el Ayuntamiento de Valladolid?

a.- Si
b.- No
c.- En parte

4.- ;Se han respetado las normas y formalidades establecidas?

a.- Si
b.- No

5.- ¢ Se han cometido errores en la prestacion del servicio (o el producto tiene errores/defectos)?

a.- Si
b.- No

Si la respuesta es S, indique los errores que ha encontrado en el servicio/producto recibido
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Ayuntamiento
de Valladolid

PARTE Il.- CAPACIDAD DE RESPUESTA

La Parte Il tiene que ver con la rapidez, puntualidad y/u oportunidad con que se obtiene el

servicio/producto solicitado.

Haga un circulo alrededor del numero que mejor describe lo que Vd. opina en relaciéon con

servicio/producto.

los siguientes aspectos del

¢Cual es el grado de satisfaccion
en relacion con este aspecto del
servicio/producto suministrado?.

1.- Muy insatisfecho

2.- Insatisfecho

3.- Neutro (Normal)

4.- Satisfecho

5.- Muy satisfecho
NA.- No aplicable

Indique el numero que refleje con
precision lo que Vd. piensa
respecto a estos aspectos para
obtener un servicio/producto de
excelente calidad.

1.- Sin importancia
2.- Poco importante
3.- Neutro (Normal)
4.- Importante
5.- Esencial

NA.- No aplicable

En conjunto ;qué opina Vd. sobre la rapidez de entrega del

servicio/producto solicitado? ...........cocooiiiiii 1T 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
A.- Se obtiene el servicio/producto en el momento que desea el

USUBIIO -1 etetete et e et et ettt e et ettt e e 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
B.- Tiempo necesario para obtener el servicio/producto solicitado .. [ 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
C.- Numero de gestiones que hay que realizar para obtener el

servicio/producto solicitado ..............ccoiiiiiiiii, 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA
D.- Tiempo de espera en las dependencias antesde seratendido.. [ 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
E.- Numero de personas a las que ha tenido que dirigirse para

obtener el servicio/producto deseado .................cocviiiiiinn.n. 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA

Si el Ayuntamiento de Valladolid sélo pudiera mejorar dos aspectos entre los mencionados ¢ cuales deberia elegir segun Vd.?.

Haga un circulo alrededor de las dos letras correspondientes.

A B C
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Ayuntamiento
de Valladolid

PARTE Il.- CAPACIDAD DE RESPUESTA 2

En cada una de las preguntas siguientes haga un circulo alrededor de la letra de la respuesta que mejor describe su
experiencia.

1.- ¢ Ha recibido el servicio/producto solicitado o su peticion esta aun en curso de tramitacion?

a.- He recibido el servicio/producto — Pase a la pregunta 2

b.- Su peticion esta en curso de tramitacion — Pase a la pregunta 6

2.- ; Cuanto tiempo ha transcurrido antes de obtener el servicio/producto desde su primera gestion hasta el momento
en que ha recibido el servicio/producto? (Indicar si las duraciones empleadas son minutos, horas, dias, semanas o
meses)

0-4 5-9 10-14 15-19 20-24 25-29 30 o mas

3.- ¢ Cuanto tiempo seria aceptable para recibir este servicio/producto? (Indicar si las duraciones empleadas son minutos,
horas, dias, semanas o meses)

0-4 5-9 10-14 15-19 20-24 25-29 30 o mas

4.- ;Cuantas gestiones ha tenido que realizar para obtener este servicio/producto? (Por “gestiones” se puede entender
cada llamada telefénica, mensaje electrénico, carta enviada por correo, fax enviado o desplazamiento a una oficina)

1 2 3 4 5 6 7 8 0 mas

5.- ¢ Cuantas gestiones es aceptable realizar para recibir este servicio/producto?

1 2 3 4 5 6 7 8 o mas

6.- ¢ Ha tenido que acudir a una oficina para obtener el servicio/producto?

a.- Si — Pase a la pregunta 7

b.- No — Pase a la pregunta 9

7.- ¢Cuanto tiempo (en minutos) ha tenido que esperar antes de poder hablar con un empleado preparado para
atenderle?

1-5 6-10 11-15 16-20 21-30 31-45 46-59 60 o méas

8.- ¢Cuanto tiempo de espera (en minutos) es aceptable antes de poder hablar con un empleado preparado para
atenderle?

1-5 6-10 11-15 16-20 21-30 31-45 46-59 60 o mas

9.- ¢ A cuantas personas ha tenido que dirigirse para obtener lo que deseaba?

1 2 3 4 5 6 7 8 0 mas

10.- ; A cuantas personas es aceptable tener que dirigirse para obtener lo que desea?

1 2 3 4 5 6 7 8 0 mas
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Ayuntamiento
de Valladolid

PARTE Ill.- PROFESIONALIDAD DE LOS EMPLEADOS Y TRATO DISPENSADO 1

La Parte lll tiene que ver con la competencia técnica, veracidad y honestidad de los empleados
encargados de la prestacion del servicio o la entrega del producto, del trato dispensado y de la

inexistencia de riesgos o peligros en la entrega del servicio/producto.

Haga un circulo alrededor del nUmero que mejor describe lo que Vd. opina en relaciéon con los siguientes aspectos del
servicio/producto.

,Cual es el grado de satisfaccion | Indique el nimero que refleje con
en relacion con este aspecto del | precisiéon lo que Vd. piensa
servicio/producto suministrado?. respecto a estos aspectos para
obtener un servicio/producto de

1.- Muy insatisfech
Jy insatisiecno excelente calidad.

2.- Insatisfecho

3.- Neutro (Normal) 1.- Sin importancia
4.- Satisfecho 2.- Poco importante
5.- Muy satisfecho 3.- Neutro (Normal)
NA.- No aplicable 4.- Importante
5.- Esencial

NA.- No aplicable

En conjunto ¢ qué opina Vd. sobre la profesionalidad del personal
€ SEIVICIO? ettt 1 2 3 4 5 NA|I1 2 3 4 5 NA

En conjunto ¢qué opina Vd. sobre el trato (atencién, respeto,
amabilidad) dispensado por el personal de servicio? ................... 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA

En conjunto ¢qué opina Vd. sobre la honestidad del personal de
SEIVICIO? ettt 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA

A.- Conocimientos y competencia técnica del personal de servicio:

saberhacerlas cosas ............ccocoiiiiiiiiiiiiiiii 1 2 3 4 5 NA|I1 2 3 4 5 NA
B.- Cortesia y amabilidad del personal de servicio ...................... 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
C.- El respeto demostrado por el personal de servicio .................. 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA

D.- El servicio/producto se entrega de forma justa, equitativa e
IMPArCial ..o 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA

E.- Credibilidad y confianza en el personal de servicio ................. 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA

F.- Inexistencia de peligros o riesgos en la entrega del
SErVICIO/ProdUCTO . ..ceviie i 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA

G.- Discrecion del personal de servicio: garantia de la intimidad y
confidencialidad de los datos personales ...................coooeniei. 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA

H.- Respeto de sus derechos como ciudadano ........................... 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA

Si el Ayuntamiento de Valladolid soélo pudiera mejorar tres aspectos entre los mencionados ¢ cuales deberia elegir segun Vd.?.
Haga un circulo alrededor de las tres letras correspondientes.

A B C D E F G H
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Ayuntamiento
de Valladolid

PARTE Ill.- PROFESIONALIDAD DE LOS EMPLEADOS Y TRATO DISPENSADO 2

1.- Indique cualquier comentario que Vd. desee realizar a propésito del personal de servicio que le ha atendido y del
trato dispensado
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Ayuntamiento
de Valladolid

PARTE IV.- ACCESIBILIDAD AL SERVICIO Y COMUNICACION CON EL USUARIO 1

La Parte IV tiene que ver con la facilidad de acceso al servicio/producto, la informacién que se
proporciona al usuario, la comprensioén de sus necesidades y la flexibilidad por parte del personal de
servicio para dar un trato personalizado al usuario en funcién de sus necesidades.

Haga un circulo alrededor del numero que mejor describe lo que Vd. opina en relacidon con los siguientes aspectos del

servicio/producto.

¢Cudl es el grado de satisfaccion
en relacién con este aspecto del
servicio/producto suministrado?.

1.- Muy insatisfecho

2.- Insatisfecho

3.- Neutro (Normal)

4.- Satisfecho

5.- Muy satisfecho
NA.- No aplicable

Indique el ndmero que refleje con
precision lo que Vd. piensa
respecto a estos aspectos para
obtener un servicio/producto de
excelente calidad.

1.- Sin importancia

2.- Poco importante

3.- Neutro (Normal)

4.- Importante

5.- Esencial

NA.- No aplicable

En conjunto ;qué opina Vd. sobre la facilidad de acceso al
7TV el To /o] o T o1 (o Pt 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
En conjunto ¢ qué opina Vd. sobre la comunicacién con el usuario? ......... 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
En conjunto ;qué opina Vd. sobre el esfuerzo para comprender al
(V] U Ty PP 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
A.- Facilidad de acceso por teléfono ...........cocoviiiiiiiiiiiiii e, 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
B.- Localizacion de las instalaciones ..............cccocoviiiiiiiiiiii e, 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
C.- Facilidades de aparcamiento de vehiculos ..............ccoooiiiiiiiiinan, 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
D.- Facilidad de acceso y movimiento en la instalacion (ausencia de

obstaculos para entrar y circular en la instalacion) ............................ 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
E.- Claridad y emplazamiento de la sefializacién para acceder al

SErviCio/Producto .........iiuii i 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
F.- Oferta de diversos medios de acceso al servicio/producto (teléfono, fax,

internet, correo electroniCo,...) ........oiiiiiiiii 1 2 3 4 5 NAJ 1 3 4 5 NA
G.- Horario de prestacion del ServiCio .............coeoeiiiiiiiniiiiiiiiiieieeiieeans 1 2 4 NA| 1 4 NA
H.- Facilidad para establecer una cita previa con el personal de servicio .... | 1 2 4 NA| 1 4 NA
I.- Suministro de la informacion necesaria para obtener el servicio/producto

ESEAUOD ..itiitiit e 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
J.- La obtencion de respuestas a sus preguntas ............c..cooeiiiiiiiiiinennn 1 2 3 4 5 NA]J| 1 2 3 4 5 NA
K.- La claridad del lenguaje escrito y hablado .................ccooiiiiiiiiin, 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
L.- Facilidad para comprender al personal de servicio .................cceeeenenn. 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
M.- Facilidad de comprender los documentos y otra informacion ............... 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
N.- Facilidad para comprender y cumplimentar los formularios ................. 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
O.- La simplicidad y facilidad para comprender las formalidades y tramites

necesarios para obtener el servicio/producto ..............cccoiiiiiiii 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
P.- Asesoramiento y ayuda al usuario en la realizacion de las gestiones a

EfECIUAI ... 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
Q.- Informacién proporcionada sobre el estado de las tramitaciones y, en su

caso, de las causas de la denegacion de una peticion ....................... 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA
R.- Flexibilidad demostrada por el personal de servicio para comprender las

necesidades particulares del USUario .............coeeviviiiiiiiiniiineeneenns 1 2 3 4 5 NA]J| 1 2 3 4 5 NA
S.- Personalizacién del servicio/producto a las necesidades particulares del

0T 2= T o 1 2 3 4 5 NA| 1 2 3 4 5 NA

Si el Ayuntamiento de Valladolid so6lo pudiera mejorar tres aspectos entre los mencionados ¢cuales deberia elegir segun Vd.?. Haga un

circulo alrededor de las tres letras correspondientes.
A B C D E F G H I J K

L M N O P Q R

S
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de Valladolid

PARTE IV.- ACCESIBILIDAD AL SERVICIO Y COMUNICACION CON EL USUARIO 2

En cada una de las preguntas siguientes haga un circulo alrededor de la letra de la respuesta que mejor describe su
experiencia.

1.- Si el lugar donde se presta el servicio le parece inadecuado, indicar donde le gustaria que estuviese situado

2.- ;Qué medios prefiere Vd. utilizar para acceder al servicio? Utilizando los numeros 1, 2 y 3, indique tres en la lista
siguiente

En persona (presencial)

__ Por teléfono

Por fax

Por Internet

Por correo electrénico
Por correo postal

Por mensajero

Otros. Decir cuales

3.- ¢Las horas de prestacion del servicio de (indicar horario de prestacion del servicio) le parecen adecuadas para
acceder al servicio/producto?
a.- Si —» Pase a la pregunta 5

b.- No — Pase a la pregunta 4

4.- Si Vd. ha respondido NO a la pregunta n° 3 ;qué horario prefiere Vd.? (Hacer un circulo alrededor de la letra de una
sola respuesta)
a.- Abrir antes la instalacion/oficina
b.- Cerrar mas tarde la instalacion/oficina
c.- Tener horario por la mafiana y por la tarde
d.- Abrir la instalacion/oficina los sabados
e.- Otras sugerencias. Precisar

5.- Indique abajo cualquier comentario que Vd. desee realizar a propoésito de la facilidad de acceso al servicio/producto

6.- Entre los medios siguientes ¢ cuales son los mejores para comunicarse con Vd.? (Eljja tres respuestas como maximo)
a.- Anuncios en los medios de comunicacioén (prensa, radio, ...)
b.- Folletos enviados por correo
c.- Carteles en vallas publicitarias
d.- Informacion suministrada en Internet
e.- Correo electronico
f.- Otras. Precisar

7.- Indique abajo cualquier comentario que Vd. desee realizar a propdsito de la comunicacion/informacion del
servicio/producto
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de Valladolid

PARTE V.- ELEMENTOS TANGIBLES

La Parte V tiene que ver con el aspecto de las instalaciones y oficinas, de los equipos, el personal y el

material que interviene o utilizado en la prestacion del servicio.

Haga un circulo alrededor del numero que mejor describe lo que Vd. opina en relaciéon con

servicio/producto.

los siguientes aspectos del

¢Cudl es el grado de satisfaccion

en relacién con este aspecto
servicio/producto suministrado?.

1.- Muy insatisfecho

2.- Insatisfecho

3.- Neutro (Normal)

4.- Satisfecho

5.- Muy satisfecho
NA.- No aplicable

del

Indique el ndmero que refleje con
precision lo que Vd. piensa
respecto a estos aspectos para
obtener un servicio/producto de
excelente calidad.

1.- Sin importancia

2.- Poco importante

3.- Neutro (Normal)

4.- Importante

5.- Esencial

NA.- No aplicable

En conjunto ;qué opina Vd. de los elementos tangibles (aspecto

de instalaciones, personal, equipos, confort, etc.) utilizados en la

prestacion del SErviCio ..........cooiiiiiiiiii 1 2 3 4 5 NA|I1 2 3 4 5 NA
A.- Aspecto de las instalaciones, locales u oficinas de prestacion

del SEIVICIO ..iiiiiiii e 1 2 3 4 5 NA|[1 2 3 4 5 NA
B.- Aspecto del personal de Servicio .............ccoeiviiiiiiiiiiiiiinn.n. 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA
C.- Aspecto de los equipos técnicos utilizados en la entrega del

ServiCio/producto .........ooiiiiiiii 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA
D.- Aspecto del mobiliario de las instalaciones de prestacion del

SEIVICIO ottt 1 2 3 4 5 NA|[1 2 3 4 5 NA
E.- Confort de las instalaciones y de los locales de espera

(comodidad, limpieza, temperatura, iluminacién, ruidos, etc.) .... | 1 2 3 4 5 NA| 1 2 3 4 5 NA
F.- Aspecto de la documentacién, formularios y otros materiales

utilizados en la prestacion del servicio ..............ccccocvviiiinnne. 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA

Si el Ayuntamiento de Valladolid sélo pudiera mejorar dos aspectos entre los mencionados ¢ cuales deberia elegir segun Vd.?.

Haga un circulo alrededor de las dos letras correspondientes.

A

B

Cc
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PARTE V.- ELEMENTOS TANGIBLES 2

1.- Indique cualquier comentario que Vd. desee realizar a propésito del aspecto de las instalaciones, del personal,
equipos y material utilizados en la prestacion del servicio y del confort de las instalaciones y de los locales de
espera
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PARTE VI.- COSTE DEL SERVICIO/PRODUCTO 1

La Parte VI tiene que ver con el importe que Vd. ha pagado por el servicio/producto que ha recibido.

Haga un circulo alrededor del numero que mejor describe lo que Vd. opina en relacidon con los siguientes aspectos del
servicio/producto.

¢Cudl es el grado de satisfaccion | Indique el nimero que refleje con

en relacién con este aspecto del | precision lo que Vd. piensa

servicio/producto suministrado?. respecto a estos aspectos para
1.- Muy insatisfecho obtener un servicio/producto de
2 - Insatisfecho excelente calidad.

3.- Neutro (Normal) 1.- Sin importancia
4.- Satisfecho 2.- Poco importante
5.- Muy satisfecho 3.- Neutro (Normal)
NA.- No aplicable 4.- Importante
5.- Esencial

NA.- No aplicable

En conjunto ¢qué opina Vd. sobre el precio del servicio/producto

que Vd. harecibido? ..o 1 2 3 4 5 NA|1 2 3 4 5 NA
A.- Precio del servicio/producto ..............cccooiiiiiiiiiiiiiieees 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA
B.- Claridad de los documentos de pago ...........ccocevvveiniineninnnn. 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA
C.- Simplicidad del modo de pago ...........ccoeiviiiiiiiiieeees 1 2 3 4 5 NA|J1 2 3 4 5 NA

D.- Diversidad de formas de pago (contado, talén, tarjeta de crédito,

E.- Facilidades de pago (aplazamientos, fraccionamientos,
descuentos, etC.) ..ooiiiiiiii 1 2 3 4 5 NAJ| 1 2 3 4 5 NA

F.- Periodo de pago .......cc.veiiiiiiiiiiii 1 2 3 4 5 NA|l1 2 3 4 5 NA

Si el Ayuntamiento de Valladolid so6lo pudiera mejorar dos aspectos entre los mencionados ¢,cuales deberia elegir segun Vd.?.

Haga un circulo alrededor de las dos letras correspondientes.

A B C D E F
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&

PARTE VI.- COSTE DEL SERVICIO/PRODUCTO 2

En cada una de las preguntas siguientes haga un circulo alrededor de la letra de la respuesta que mejor describe su
experiencia.

1.- ¢ Qué modo de pago prefiere Vd.? (Elija como maximo dos respuestas)

a.- Contado

b.- Taldn

c.- Tarjeta de crédito

d.- Tarjeta de débito

e.- Cargo en cuenta corriente

2.- ;Qué periodo de pago le parece razonable? (Elegir una sola respuesta)

a.- Una semana

b.- Dos semanas

c.- Tres semanas

d.- Cuatro semanas

e.- Mas de cuatro semanas

3.- El coste del servicio/producto se deberia situar entre €y €

4.- Indique cualquier comentario que Vd. desee realizar a propoésito del precio del servicio/producto que ha recibido
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PARTE VIl.- CUESTIONES GENERALES 1

En cada una de las preguntas siguientes haga un circulo alrededor de la letra de la respuesta que mejor describe su
experiencia.

1.- Si Vd. ha utilizado este servicio mas de una vez s con qué frecuencia utiliza Vd. este servicio? (Si es la primera vez,
pase a la pregunta 3)
a.- Unavezalasemana
b.- Una vez cada dos semanas
c.- Unavez al mes
d.- Cada seis meses
e.- Cada afio
f.- Cada dos afos o mas

2.- ; Cuando ha utilizado Vd. este servicio por tltima vez?

a.- Hace una semana o menos
b.- Hace dos semanas

c.- Hace un mes

d.- Hace de 2 a 5 meses

e.- Hace de 6 a 11 meses

f.- Hace 1 ano

g.- Hace mas de 1 afio

3.- En su caso, recurrir a este servicio era:

a.- Obligatorio — Pase a la pregunta 6

b.- Voluntario — Pase a la pregunta 4

4.- ; Recurriria Vd. de nuevo a este servicio/producto?

a.- Si —» Pase a la pregunta 6

b.- No — Pase a la pregunta 5

5.- Indique por qué no recurriria Vd. de nuevo a este servicio/producto
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PARTE VIl.- CUESTIONES GENERALES 2

6.- ¢Qué dificultades ha encontrado Vd. para obtener este servicio/producto? Elijja todas las respuestas que considere
convenientes

a.- No sabia donde dirigirme

b.- No he encontrado el numero de teléfono del servicio

c.- Se me ha enviado continuamente de una persona a otra

d.- Las lineas telefénicas estaban siempre ocupadas

e.- He tenido dificultades con los sistemas de respuesta automatica o de buzones de voz
f.- He tenido problemas con los servicios de acceso por Internet

g.- Se me ha suministrado informacién erronea

h.- He recibido informaciones contradictorias de diferentes personas

i.- Los desplazamientos que he tenido que realizar han sido demasiado grandes
j.- El estacionamiento es dificil

k.- Nadie me ha explicado lo que tenia que hacer

l.- Otra. Precisar

7.- Haga un circulo en el nimero que mejor describe su nivel de acuerdo o de desacuerdo con los siguientes
enunciados relativos a este servicio/producto

1.- Completamente en desacuerdo
2.- En desacuerdo
3.- Neutro (Normal)
4.- De acuerdo
5.- Totalmente de acuerdo
NA.- No aplicable

A.- El Ayuntamiento de Valladolid ha estado atento a mis necesidades ..................... 1 2 3 4 5 NA

B.- El personal que me ha servido ha hecho un trabajo excelente ............................ 1 2 3 4 5 NA

C.- Cuando he tenido necesidad de este servicio/producto, he sabido donde dirigirme
Para OBIENEIIO ..o 1 2 3 4 5 NA

8.- Haga un circulo en la letra que mejor describe su grado de satisfaccion general con el servicio/producto que ha
recibido

a.- Muy insatisfecho
b.- Insatisfecho
c.- Neutro (Normal)
d.- Satisfecho

e.- Muy satisfecho
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PARTE VIl.- CUESTIONES GENERALES 3

9.- Si el Ayuntamiento de Valladolid sélo pudiera mejorar tres aspectos de este servicio/producto ;cuales deberia
elegir segun Vd.?
Empleando los nimeros 1, 2 y 3 indique por orden de importancia, comenzando por el nimero 1, los tres aspectos
que habria que mejorar

Eliminar errores en la prestacion del servicio (o en el producto)

Tiempo necesario para recibir el servicio/producto

Numero de gestiones que hay que realizar para obtener el servicio/producto solicitado
Tiempo de espera en las dependencias antes de ser atendido

Tiempo de espera en el teléfono

Mayor nimero de modos de acceso al servicio/producto (teléfono, fax, internet, correo electronico,...)
Horario de prestacion del servicio

Situacion de las instalaciones

Conocimiento/competencia técnica del personal de servicio

Cortesia del personal de servicio

Facilidad de acceso a la informacion relativa al servicio/producto

Sencillez de los formularios a utilizar

Instrucciones claras

Informacién exacta y coherente

Precio del servicio/producto

Formas de pago a utilizar

Otras. Precisar

10.- ¢ Qué importancia tienen para Vd. los siguientes aspectos del servicio/producto que ha recibido?

Para cada aspecto elija un valor de 0 a 100 de forma que la suma total de los valores dados a todos los aspectos
sea 100

I.  Realizacién del servicio/producto solicitado de acuerdo a lo prometido o acordado de forma fiable, con

acierto, precision y sin errores.

Il. Entrega del servicio/producto solicitado con rapidez, puntualidad y/u oportunidad.

Ill. Competencia técnica, veracidad y honestidad de los empleados encargados de la prestacion del
servicio o la entrega del producto, trato dispensado e inexistencia de riesgos o peligros en la entrega

del servicio/producto.

IV. Facilidad de acceso al servicio/producto, informacion proporcionada, comprension de necesidades del

usuario y flexibilidad para dar un trato personalizado al usuario en funcion de sus necesidades.

V. Aspecto de las instalaciones y oficinas, de los equipos, personal y material que interviene o utilizado

en la prestacion del servicio.

TOTAL 100
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PARTE VIIl.- DATOS DEMOGRAFICOS Y SOCIOECONOMICOS 1

Por favor, haga Vd. un circulo en el numero de la respuesta que mejor responde a su situacion personal. La confidencialidad de
esta informacién esta asegurada dado que no tenemos ningun medio de establecer una correlacion entre estas preguntas y las
personas que las responden.

1.- Sexo
a.- Mujer
b.- Hombre
2.- Edad

a.- 18-24 afios

b.- 25-34 afios
c.- 35-49 afos
d.- 50-64 afos

e.- 65 anos o mas

3.- Estado civil

a.- Soltero/a

b.- Casado/a

c.- Viviendo en pareja
d.- Divorciado/a

e.- Viudo/a

4.- Actualmente ¢ cual es su situacion ocupacional?

a.- Trabajo fijo

b.- Trabajo eventual

c.- Paro con prestacién econémica
d.- Paro sin prestacion econémica
e.- Buscando el primer empleo

f.- Estudiante

g.- Labores del hogar

h.- Jubilado o pensionista

5.- ¢ Qué nivel de estudios ha terminado?

a.- Sin estudios

b.- Estudios primarios incompletos
c.- Estudios primarios completos
d.- Bachillerato

e.- Formacion Profesional

f.- Estudios medios universitarios

g.- Estudios superiores universitarios
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PARTE VIIl.- DATOS DEMOGRAFICOS Y SOCIOECONOMICOS

6.- ¢ En qué parte de la ciudad vive Vd.?

a.- Centro urbano

b.- Barrio periférico

c.- Barrio cercano al centro
d.- Zona residencial

e.- Campo

f.- Otro municipio

7.- ¢En qué tipo de vivienda reside Vd.?

a.- Enun piso

b.- En un apartamento

c.- En una vivienda unifamiliar adosada
d.- En una vivienda unifamiliar no adosada
e.- Enuna casa de campo

8.- Aproximadamente ¢ cuantos metros cuadrados ttiles tiene su vivienda actual?

9.- ¢ Cuantas personas habitan en la vivienda?

10.- ;Cual es el régimen de tenencia de la vivienda donde vive?

a.- Propia

b.- Alquilada

c.- Cedida/Facilitada
d.- Otra situacion

11.- ¢ De cuantos ingresos netos disponen en el hogar al mes entre todos los miembros y por todos los conceptos?

a.- Menos de 450 €
b.- De 451 a600 €

c.- De 601a900€

d.- De 901 a 1.200 €
e.- De 1.201 a1.800 €
f.- De 1.801a2400€
dg.- De 2.401 a 3.000 €
h.- De 3.001 a 4.500 €
i.- De4.501 a6.000 €
j-- Mas de 6.001 €
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PARTE VIil.- DATOS DEMOGRAFICOS Y SOCIOECONOMICOS

12.- Nacionalidad

a.- Espafiola
b.- De algun pais de la Unién Europea
c.- Otra nacionalidad

13.- { Desde cuando reside en Valladolid?

a.- Toda lavida

b.- Mas de 10 afios
c.- De 1a 10 afios
d.- Menos de 1 afio
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3.2.- OBTENCION DE LAS CARACTERISTICAS FUNCIONA-
LES Y TECNICAS DEL SERVICIO
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DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD
JERARQUIZACION DE EXPECTATIVAS

EXPECTATIVAS

CLIENTE

TIPO PESO

Peso de las expectativas

1 = Despreciable

2 = Poco Importante
3 = Importante

4 = Muy Importante

5 = Imperativo
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DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD
MATRICES DE CORRELACION

Correlacion

@ positiva fuerte
@ positiva media
# negativa fuerte

X negativa media

cOMO 1 2 3 4 5 6 7

QUE

PESO DE LOS COMOS

CUANTO

@ Correlacion fuerte = 9 puntos
@ Correlacion media = 3 puntos

(O Correlacion débil = 1 punto
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4.- ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES
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DEFINICION DE INDICADORES

AREA:

UNIDAD ORGANIZATIVA:

cODIGO DENOMINACION

PROCESO

cODIGO DENOMINACION

DENOMINACION DEL INDICADOR

DESCRIPCION

FORMA DE CALCULO

FUENTES

UNIDAD DE MEDIDA

ESTANDAR A ALCANZAR

EVOLUCION DESEADA

FRECUENCIA DE MEDIDA

OBSERVACIONES

FECHA RESPONSABLE
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DEFINICION DE INDICADORES

Un indicador es una magnitud asociada a una caracteristica (del resultado, del proceso, de las
actividades, de la estructura, etc.) que permite a través de su medicién en periodos sucesivos y por
comparacion con el estdndar establecido, evaluar peridédicamente dicha caracteristica y verificar el
cumplimiento de los objetivos (estandares) establecidos.

Area: Nombre del Area o Unidad Organizativa de primer nivel en la estructura organizativa del
Ayuntamiento a la que pertenece la Unidad Oganizativa responsable de la prestacion del servicio.

Unidad Organizativa: Nombre de la Unidad Organizativa responsable de la prestacién del servicio.
Servicio: Cddigo y denominacion del servicio que se presta.
Proceso: Cédigo y denominacion del proceso ejecutado para entregar el servicio correspondiente.

Denominacidn del indicador: Nombre que identifica al indicador de forma Gnica y no ambigua.

Descripcion: Breve explicacion de la caracteristica, actividad o aspecto al que esta asociado el
indicador: lo que mide el indicador.

Forma de calculo: Operaciones a realizar para obtener el valor del indicador.

Fuentes: Lugar y forma de recopilar los datos necesarios para la obtencién del valor del indicador.

Unidad de medida: Indicacién de la unidad de medida en la que se expresa el valor del indicador.

Estandar _a alcanzar: Valor a alcanzar en el indicador expresado en las unidad de medida
especificada para el indicador. Se puede expresar también mediante un rango de valores o mediante
limites numéricos del tipo “mayor que” o “menor que”.

Evolucién deseada: Tendencia que debe seguir el indicador. Puede ser:

o Disminuir
e Aumentar

¢ Mantener estable

Frecuencia de medida: Periodo de tiempo en los que se obtendra el valor asociado al indicador.

Observaciones: Cualquier otra informacién necesaria para la completa definicion del indicador.

Fecha y responsable: Persona que describe el indicador y fecha de realizacion.
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5.- ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES DE CALI-
DAD. OBJETIVOS OPERATIVOS
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Ayuntamiento
“,E] de Valladolid

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS OPERATIVOS

AREA:

UNIDAD ORGANIZATIVA:

SERVICIO

cODIGO DENOMINACION

PROCESO

cODIGO DENOMINACION
CARACTERISTICA DEL ESTANDAR
SERVICIO O PROCESO LTl (COMPROMISO)

PERIODO DE VIGENCIA

FECHA RESPONSABLE
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ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS OPERATIVOS

Area: Nombre del Area o Unidad Organizativa de primer nivel en la estructura organizativa del
Ayuntamiento a la que pertenece la Unidad Organizativa responsable de la prestacion del servicio.

Unidad Organizativa: Nombre de la Unidad Organizativa responsable de la prestacion del servicio.
Servicio: Cddigo y denominacion del servicio que se presta.
Proceso: Cédigo y denominacion del proceso ejecutado para entregar el servicio correspondiente.

Caracteristica del Servicio o Proceso: Propiedades o prestaciones del servicio (o del producto) o
del proceso de entrega correspondiente.

Indicador: Magnitud asociada a la caracteristica correspondiente que permite, a través de su
medicion, verificar el cumplimiento de los objetivos (estandares) establecidos.

Estandar (Compromiso): Resultado a obtener en el valor del indicador en el periodo de tiempo
especificado

Periodo de vigencia: Periodo de tiempo en el cual se debe alcanzar el compromiso establecido.

Fecha y responsable: Persona que establece los compromisos y fecha de realizacion.
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6.- ESTABLECIMIENTO DE “CARTAS DE SERVICIO”
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(ANVERSO)

Descripcion del servicio

Compromisos de calidad

Normativa reguladora y derechos de los usuarios

Formas de colaboracion de usuarios

Formas de presentacion de recursos, quejas y sugerencias

Responsable del servicio, formas de acceso (direcciones
postales, teléfonos, fax, acceso telematico, etc.) y medios
de transporte
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