La Calidad del Servicio en la
Administracion Municipal

Introduccion

La calidad total en la administracién munici-
pal es un tema de actualidad v de gran im-
portancia para cl desarrollo actual vy futuro de la
gestion publica municipal.

Han pasado maés de 10 aios de reforma mu-
nicipal y alin sc observan grandes rezagos cn cl
trabajo politico v administrativo dc la mayoria
de los municipios dcl pais.

La estrategia de cambio en ¢l municipio debe
orientarse hacia la calidad de los servicios pu-
blicos que ofrcce para dar una mayor satisfac-
cion al "cliente" que s la ciudadania cn gencral
y comenzar asi una nucva cra de rclaciones entre
la administracion municipal v la sociedad civil.

El siglo XX1 scra ¢l siglo dc los scrvicios. La
tendencia que se observa en las cconomias de
varios paiscs del mundo, es que ¢l scctor scrvi-
cios ticne el mayor nimcro de empresas v cs ¢l
que ocupa a la mavor cantidad de personal. Por
ejemplo, el scctor scrvicios representa entre ¢l
70 y ¢l 85 % dcl Producto Interne Bruto en pai-
ses como Estados Unidos, Canada, Francia, In-
glatcrra y México.

Estc scctor incluve los servicios que prestan
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las entidades v dependencias de la Administra-
cion Publica. En ¢! caso de los servicios publi-
cos que presta la administracidon municipal
—sicndo la pimera instancia gubernamental de
contacto con la poblacion— s¢ pucden aplicar
¢l concepto, los métodos v las practicas del ¢n-
foque de calidad del scrvicio.

El tcma dc la calidad del servicio en la admi-
nistracion municipal se aborda cn cuatro gran-
des partes. En la primera, sc trata la tcoria
general de los servicios v los servicios publicos;
en la segunda, sc propone la metodologia para
formular estratcgias de servicios publicos; en la
tercera, se analiza qué es la calidad del servicio
municipal v, en la dltima, sc proporcionan los
pasos para diseiiar ¢ implantar un programa de
calidad ¢n los scrvicios municipales.

El propésito de cste articulo es difundir la cul-
tura dec la calidad total cn las administraciones
municipales, con ¢l fin de implantar programas de
mgjora de la calidad det servicio que redunden cn
una mgejor prestacion de los servicios publicos
municipales.

1. TEORiA GENERAL DE LOS
SERVICIOS Y LOS SERVICIOS
PUBLICOS
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1.1 Conceptos Basicos del Servicio y
los Servicios Piablicos

El desarrollo dcl sector servicios ha tomado
gran importancia en la economia recientemente,
debido a algunos factores como los estilos de
vida, el impacto de la tccnologia v Ia globaliza-
cién econdmica,

e La revolucion tecnologica en el campo de
las telecomunicaciones y la informatica

La creacién, procesamicnto y distribucion de
la informacién es muy importante para la glo-
balizacion economica v la competitividad inter-
nacional, de tal modo que se ha llamado la
revolucién de la informacion, especialmente
por el uso generalizado de las computadoras.

Por otra parte, las tclecomunicaciones son el
medio de transporte de la informacidn y ésta ha
progresado a tal grado que pueden transmitirse
millones de bytes de informacion por segundo a
través de un solo circuito con total confiabili-
dad vy a bajo costo, lo que permite a las empre-
sas prestadoras de servicios operar con mayor
rapidez vy flexibilidad.

o El crecimiento de las economias de escala
en la produccion de ciertos servicios

Lo anterior ha permitido la comercializacién
de muchos tipos de scrvicios, como fax, proce-
samiento de datos, etcétera, que sc prestan a ni-
vel mundial. Ademads, se ofrecen servicios
como seguros, operaciones bancarias, transpor-
te, legales, consultoria, etcétera por empresas
que trabajan a escala mundial.

o El contenido de servicios cada vez mayor
en la produccion de bienes y servicios

La produccion compartida v flexible, es de-
cir la produccién de bicnes manufacturados en
diferentes partes dcl mundo, de empresas que
trabajan a nivel intemacional y que aprovechan
las economias de escala, incorporan de manera
inevitable servicios de transporte, financiamicn-
to, distribucion, etcétera.

Feketekuty Geza., op. cit.
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» La internacionalizacion de las empresas
de servicios

Como consecuencia de la globalizacion eco-
nomica y la competitividad intemacional, co-
menzaron a expandirse empresas en  los
mercados internacionales que prestan servicios
de seguros, comercializacién, consultoria, in-
vestigacion y desarrollo, prediccion econdmica,
publicidad, etcétera.!

1.1.1 Concepto de Servicios

El concepto de servicios es cambiante y de-
pende del enfoque que se utilice. En seguida se
abordan algunos de los conceptos mds sobresa-
licntes.

a) Desde cl punto de vista econdmico, los
servicios son las actividades econdémicas que
las autoridades cstadisticas clasifican como ta-
les. También los servicios son todas aquellas
actividades no pertenceientes ni a la agricultura
ni a la industria.2

b) Desde el punto de vista de la mercadotec-
nia v estrategia de servicios, tenemos dos defi-
niciones:

— Los scrvicios son las actividades identifi-
cables por separado y esencialmente intangibles
que satisfacen las necesidades y que no estan
necesariamente vinculadas a la venta de un pro-
ducto o servicio.?

— Una mercancia comercializable aislada-
mente; o sea, un producto intangible, general-
mente no se expenimenta antes de la compra
pero pcrmite satisfaccioncs que compensan el
dincro invertido en la realizacién de descos y
necesidades de los clientes 4

¢) Desdc el punto de vista de la calidad, los
servicios son ¢l conjunto de prestaciones que el
cliente espera, ademas del producto o del servi-
cio basico, como consecuencia del precio, la
imagen y la reputacion del mismo.3

Feketekuty Geza "Comercio Internacional de Scrvicios”, Eds. Gamika, México, 1990.

Stanton {W.).)v Futrell (Ch.) "Fundamemos de Mercadoteenia®, Ed. McGraw-Hill, México, 1989.
Nogueira Cobra (M.E.) v Zwarg (F.A.) "Marketing de Servicios™, Ed. McGraw-Hill, México, 1991.
Horovitz (1.) "La Calidad del Servicio”, Ed. McGraw-Hill, Espaia, 1991,
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Para comprender mejor ¢l concepto de servi-
¢los es necesario precisar algunas de sus carac-
teristicas fundamentales.

1.1.2 Caracteristicas de los Servicios

Los servicios presentan caracteristicas dife-
rentes a los productos.

a) Son intangibles

Los servicios son intangibles. No pucden ser
probados, sentidos, oidos o tocados antes de
comprarse. No puede haber demostracion del
servicio.

b) Son heterogéncos

Los servicios son vaniables. Depende de
quién, como y donde se presten los servicios.

c) Son indivisibles

La produccion y el consumo de los servicios
son inseparables. Se producen v consumen al
mismo tiempo.

d) Son perecederos (no almacenables)

Los servicios muestran gran caducidad v no
es posible almacenarlos.

1.1.3 Concepto de Servicio Publico

El servicio publico es la mision dc las orga-
nizaciones pertenccicintes a la Administracién
Publica. La actividad dc ésta se encamina a la
satisfaccion de neccsidades colectivas, princi-
palmente en la forma de scrvicios publicos o
mediante drdencs dinigidas a que se cumplan
los fines del Estado.

De acuerdo at derecho administrativo se de-
nomina servicio prblico a toda actividad que
lleva a cabo una entidad u organismo publico
con la finalidad de satisfacer la necesidad de in-
terés general.

El servicio publico s una actividad técnica,

directa o indirccta, de la Administracion Publi-
ca activa o autorizada a los particulares, que ha
sido creada v controlada para asegurar —de
mancra permanente, gencral, regular y conti-
nua— la satisfaccion de una nccesidad colecti-
va de interés gencral, sujeta a un régimen
especial de derecho piblico.5

Servicio publico es la actividad organizada
que efcctian las dependencias y entidades de la
Administracion Piblica para satisfacer en for-
ma continua, uniforme, regular y permanente
las necesidadces colcctivas de la poblacion, fun-
damentada esa actividad en leyes, rcglamentos
y disposiciones administrativas quc regulan su
prestacion.

Como podemos constatar, ¢l clemento esen-
cial ¢n la definicion de servicio publico es la
nocion de interés gencral. Sin embargo, ¢l Esta-
do es ¢l que tiene el poder de decidir cuando se
crea o suprime un servicio publico, para adap-
tarsc a las necesidades del momento. Es por
cllo que ¢l dominio del servicio puablico cs
escncialmente contingente.

Este argumento es importante para demostrar
que en los scrvicios publicos —contrariamente
a lo que se sustenta en la doctrina tradicional de
la Administraciéon Publica— podemos aplicar
los conceptos de estrategia, pues €stos surgen
precisamente del enfoque de sistemas y contin-
gencia que analiza a la administracién en sus
relaciones con €l medio ambiente cambiante.

Las diversas organizaciones publicas, tales
como: fa Administracién Pablica federal centra-
lizada, descentralizada v desconcentrada; la
Administracién Publica estatal v la Administra-
cion Publica municipal, tienen a su cargo diver-
sos servicios publicos: la educacion publica, la
distribucion del agua v la clectricidad, la asis-
tencia social, etcétera.

1.2 CLASIFICACION DE LOS
SERVICIOS EN GENERAL Y DE
LOS SERVICIOS PUBLICOS

1.2.1 Clasificacion de los Servicios
en General

6 Serra Rojas (A.) "Derecho Administrative”. Ed. Porrda, 2 tomos, México, 1985.
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Las difcrentes actividades ccondmicas cn-
globadas en el scctor scrvicios v los diferentes
enfoques y propositos con que sc aborda cste
problema, hacen que las clasificaciones de los
Servicios sean muy variadas.

Con la finalidad dc tcner una mayor claridad
al momento de formular una cstrategia de scrvi-
cio y de ubicar los diferentes tipos de scrvicios
que prestan las entidades v dependencias de la
Administracion Pablica, aqui sc presentan una
clasificacién econdmica dc los scrvicios v una
clasificacion estratégica de los scrvicios.

a) Clasificacion econdémica de los scrvicios

Los servicios dc acucrdo a la clasificacién
economica que hace ¢l INEGI, es la siguicnte:

— Electricidad

— Comercio, restaurantes v hotcles
— Turismo

— Servicios financicros

— Seguros v fianzas

— Comunicaciongs y transportcs
— Admuinistracidn Publica

— Servicios diversos

b) Clasificacion estratégica de los servicios

Tomando en cucnta las dimensiones estraté-
gicas dcl scrvicio, sc tiene la clasificacién intro-
ducida por Thomas”, scgin la cual ¢s posible
distinguir entre scrvicios cuva forma de presta-
cion se basa cn ¢quipos v scrvicios basados ¢cn
personas.

» Servicios basados en equipos.

Los equipos para prestar ¢l servicio pucden
ser operados:

— Automdticamente. Por cjemplo, miqui-
nas de venta, lavacoches automatico.

— Por no especiulfistas. Por cjcmplo, scrvi-
cios de vigilancia ¢ intendencia, taxis.

— Por especialistas, Por cjemplo, excava-
cion, lingas aéreas.

e Servicios basados en personas

Los servicios basados cn las personas puc-
den ser prestados:

— Por no especialistas. Por ¢jemplo, jardi-
neria,vigilancia, conscrjeria.

— Por especialistas. Por cjemplo, repara-
¢idon de clectrodomésticos, dec automaviles.

— Por profesionales. Por efemplo, despa-
chos de abogados, de consultoria.

1.2.2 Clasificacion de los
Servicios Publicos

Scgin Serra Rojas, los servicios publicos
pucden clasificarse en cuatro grandes catego-
rias, si sc parte de la competencia de los diver-
sos organos del Estado Federal Mcxicano?.

e Servicios publicos federales
Los servicios publicos federales pucden ser:

— Exclusivos, con ¢l caracter de monopo-
lios, como ¢s ¢l caso del petréleo, cnergia cléc-
trica, corrcos v tclégrafos v banco dnico de
cmisién.

— Concurrentes con los particulares a
quiencs conccsiona ¢l servicio publico, como
por cjemplo, los servicios de radiedifusion, te-
1¢fonos.

— Concurrentes con las demds entidades
priblicas, como cs cl caso de la educacion pa-
blica, ¢l turismo, salubridad, caminos, ctcétera.

e Servicios publicos de las entidades fede-
rativas

Los servicios publicos de las entidades fede-
rativas son:

— Exclusivos, aquéllos que no scan federa-
les y que deben ser regulados por las legislatu-
ras de los estados.

7 Citado por Larrea (P) "Calidad del Scrvicio: del Marketing a 1a Estrategia”. Eds. Diaz de Santos, Espaiia, 1991,

8 Serra Rojas (A). op. cit.
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— Concurrentes, que pucden cfectuarse ¢n
coordinacion con la federacion v/o con los mu-
nicipios, como por cjemplo, cducacion publica,
salud, seguridad pablica.

e Servicios publicos municipales

Los servicios pablicos municipales sc puc-
den clasificar cn:

— Budsicos, como son cl agua potable, drena-
J¢ y alcantarillado, calles y banguetas v alum-
brado-publico.

— DBdsicos complenientarios, como son cl
de limpia, mercados y centrales de abasto, edu-
cacion, pantconcs y rastro.

— De seguridad, como son la scguridad pu-
blica, transito y bomberos.

— De proteccion a la comunidad y bienes-
tar social, como son los scrvicios de salud, pre-
vencion de accidentcs, proteccion contra la
contaminacion, comunicacton social, animacion
municipal, patrimonio histérico, artistico v cul-
tural v accién deportiva ?

s Servicios publicos internacionales

Los scrvictos publicos internacionales son
los creados por la accién de la Organizacién de
las Nacioncs Unidas cn determinados ramos
que interesan a todas las naciones v que se re-
gulan por convenios cntre los Estados, tales
como problcmas sanitarios, cducativoes, asisten-
ciales, economicos, ctedtera.

1.2.3 Clastficacién de los Servicios
Puablicos Municipales

Con la reforma de la fraccion 11T del Articulo
115 Constitucional, se rcsolvid la indefinicion
existente sobre los scrvicios publicos que co-
rrespondc prestar a los municipios.

Dicha fraccion determina que los municipios
tendran a su cargo los siguicntes servicios pi-
blicos:

— Agua potablc

— Alumbrado pablico

— Limpia

~— Mercados y centrales de abasto

— Panteones

— Rastro

— Calles, parques y jardines

— Scguridad publica y transito

— Los demas que las legislaturas locales de-
tcrminen

Los scrvicios piblicos municipales se pue-
den clastficar en:

~— Basicos

— Basicos complementarios

— D¢ seguridad

- De¢ proteccion a la comunidad y de bie-
nestar social

En scguida sc hace una descrnipeion de cada
uno de los scrvicios piblicos municipales, en
los cuales se puede aplicar ¢l concepto de cali-
dad del servicio.

e Servicios publicos basicos

Estos scrvicios son cl agua potable, drenaje
alcantarillado, calles v banquetas v alumbrado
publico.

Agua potable

El agua potablc sc hace llegar a la poblacién
para sattsfacer sus necesidades de consumo, ¢s
cl agua que s¢ utiliza para beber, lavar, ascarse,
cocinar v, en general, todo lo que sc reficre a la
higiene personal v familiar del hogar y del po-
blado; también es ¢l agua que se utiliza para las
necesidades de la industria, el comercio, los ho-
teles v en fin, todo tipo de actividades urbanas.

Drenaje y alcantarillado

El drenaje es un sistcma subterraneo de tube-
rias por ¢l que sc descchan las aguas negras y
residuales. Bl alcantarillado ¢s una red de colec-
tores para rcunir los descchos liquidos, sanita-
rios, industriales v agua de lluvia, para scr
conducidos al canal del desagiie o a plantas de
tratamicnto.

9 Seeretarda de Gobernacion. Centro Nacionaf de Estudios Municipales. "El Municipio Mexicano®. México. 1985,
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Calles y banquetas

Es un servicio que presta ¢l ayuntamiento a
la poblacion mediante las obras que realiza para
rellenar baches; nivelar calles v banquetas; em-
parejar el pavimento que, por ¢l uso, el derra-
mamiento de diesel y otros motivos, se quicbra
o s¢ ondula; volver a pavimentar calles donde la
cubierta ya esté muy quebradiza o desnivelada.

Alumbrado publico

Es el servicio d¢ luz eléctrica instalado ¢n
calles, plazas, parques, jardines v lugares publi-
cos, que permite la visibilidad nocturna y le
brinda seguridad a la poblacién.

e Servicios piblicos bisicos complementa-
rios

Estos servicios son el de limpia, mercados y
centrales de abasto, educacion, pantcones y ras-
tro.

Limpia

El servicio de limpia se encarga de la reco-
leccion de la basura de las casas v de las institu-
ciones publicas, de la limpicza de las calles,
parques, mercados, vias de acceso ala ciudad y
lotes baldios, asi como dcl tratamicnto final que
se le d¢ a la basura, mismo que dcberd ser se-
leccionado de acuerdo con las nccesidades vy re-
cursos de cada municipio.

Mercados y centrales de abasto

Son las instalaciones en donde se retnen los
comerciantes de los mas diversos articulos,
principalmente de primera necesidad como ali-
mentos, ropa v objctos para cl hogar.

Cumplen con una necesidad social, pues los
productos que necesita la poblacion sc pucden
concentrar en un lugar en donde ia gente acude
a surtirse suficientemente.

Educacién

El servicio de cducacion consiste en la pla-
neacién, la imparticiéon del programa nacional
de educacion y la administracién de las institu-
ciones dedicadas a este fin. mediante acciones
concretas de docencia, desarrollo del programa,

organizacion escolar, mantenimiento y conser-
vacion de mobiliano, equipo vy edificios para el
buen funcionamiento de las escuelas e institu-
ciones educativas.

Panteones

El servicio de panteones es ¢l servicio de in-
humacidn, exhumacién v cremacion de cadave-
res. Ademas del mantenimiento, conservacion y
vigilancia en los panteones municipales, el
ayuntamicnto se encarga de otorgar permisos
para los servicios mencionados.

Rastro

El servicio dc rastro es el medio sanitario por
el cual se controla la introduccidn de aves y ga-
nado. La matanza y distribucion de las cames y
sus derivados, destinados al consumo de la po-
blacion.

e Servicios de seguridad

Estos servicios son principalmente, la seguri-
dad publica, transito y bomberos.

Seguridad publica

La seguridad es la garantia que otorga el mu-
nicipio a sus habitantes para evitar o prevenir
los delitos y mantener el orden, la paz y la tran-
quilidad pablica.

Transito

Es la circulacion de vehiculos que se cfectia
dentro de un poblado vy en las carreteras o cami-
nos cercanos a él. Como servicio, el transito de
un municipio debe planearse cuidadosamente,
para que no provoque problemas ni a la comu-
nidad, ni a las autoridades municipales.

Bomberos

Es el servicio de auxilio que presta el ayunta-
micnto a la comunidad en casos de emergencias
urbanas de todo tipo, como: incendios, derrum-

bes, temblores, inundaciones, ciclones.

e Servicios publicos de proteccion a la co-
munidad y bienestar social

Estos servicios son de salud, prevencion de
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accidentes, proteccion contra la contaminacion,
comunicacion social, animacion municipal, pa-
trimonio histérico, artistico y cultural y accidn
deportiva.

Salud

El servicio publico dc salud procura que la
poblacién tenga acceso a un derecho social que
tienda a prevenir y combatir las enfermedades y
atender situaciones de urgencia de los habitan-
tes del municipio para contribuir a su biencstar
social.

Prevencion de desastres

Un desastre generalmente es inesperado; a
veces, gracias a las observaciones meteorologi-
cas, podemos ser avisados de que se acerca un
ciclén o se espera una sequia, pero en la mayo-
ria de los casos son imprevistos.

Prevenir un desastre consiste, a veces, en to-
mar las precauciones debidas para cvitar que sc
presente. Pero hay dcsastres que no sc¢ pueden
evitar, los originados por la naturaleza. En estos
casos, la prevencion consiste en tomar las pre-
cauciones necesarias para impedir, cn la medida
de lo posible, la destruccién de vidas humanas
y bienes materiales.

Proteccién contra la contaminacion

El municipio tiene a su cuidado evitar que
las aguas v ¢l aire, la fauna vy la flora sc conta-
minen con residuos o con humos.

Comunicacion social

Junto con los procesos de apertura de canales
para la participacion ciudadana, son necesarias
amplias corricntes de comunicacion en todo cl
aspecto social, que vaya de la administracion y
el ayuntamiento municipales hacia la sociedad
y viceversa, v que ademas sirven de enlace en-
tre los mismos ciudadanos.

Animacién municipal

Es un servicio que cl avuntamiento propor-
ciona a la poblacion para crear un ambiente so-

cial mas saludable y fomentar las tradiciones
culturales del lugar, dando a conocer expresio-
nes culturales de otros sitios.

Patrimonio histérico, artistico y cultural

Son todos agucllos sitios y monumentos que
tienen cierto valor cultural, historico o artistico,
que deben conservarse para beneficio de la po-
blacion presente v futura. También se incluyen
las tradiciones, cucntos, leyendas, canciones,
vestuario y dialectos.

Accion deportiva

Consiste en la organizacion de eventos de-
portivos que van desde jucgos sencillos que
propicicn la convivencia, hasta la formacién de
cquipos para la practica de jucgos tales como:
futbol, beisbol, volcibol. cteétera 10

En estos servicios publicos se deben aplicar
los conceptos de estrategia y calidad del servi-
cio con la intencion de implantar un programa
de mejoramiento continuo de la calidad de los
scrvicios publicos municipales.

En ¢l siguicnte tema se abordan los concep-
tos de momento de verdad y ciclo del servicio
que permiten conocer v evaluar la relacion de la
organizacion con sus “clicntcs”; en el caso del
municipio, las rclaciones de la Administracion
Publica municipal con los ciudadanos.

1.3 LOS MOMENTOS DE VERDAD
EN EL SERVICIO PUBLICO

La capacidad de scrvir a los clientcs o usua-
rios cfectiva v eficientemente, es un problema
que toda organizacion debe afrontar.

Las oreanizacioncs del sector publico, tanto
en ¢l ambito federal, como en ¢l estatal y muni-
cipal, ticnen que iniciar la tarca de responder
con mas agilidad, flexibilidad y rapidez a los
usuarios del scrvicio pablico, que exigen cada
vez mas calidad en el scrvicio.

La metafora del momento de verdad es una
idea csencial que puede ayudar a los servidores

10 Secretaria de Gobernacion. Centro Nacional de Estudios Municipales. Op. cit.
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publicos a cambiar sus puntos de vista y pcnsar
en la expcricncia del usuario.

Jan Carlzon fue ¢l primero en utilizar ¢l con-
cepto de momento de verdad para describir las
expericncias que ticnen los clicntes con los ser-
vicios. En su concepcion del servicio, la com-
paiiia existe en la mente de sus clientes
solamente durante aquellos casos en que estos
entran en contacto dirccto con aspcctos especi-
ficos de operacion.

Segin la terminologia utilizada ¢n la Tcoria
de Gerencia del Servicio, introducida por Carl-
zon y complementada por Albrecht v Zempke,
un momento de verdad o momcnto decisivo es:

Un episodio cn el cual ¢l clicnte entra en
contacto con cualquier aspecto de la organiza-
cion y ticne una impresion sobre la calidad de
su servicio.!!

1.3.1 Caracteristicas de los
Momentos de Verdad

—Un momento de verdad gencralmente no
es positivo ni negativo ¢n si, lo que cuenta es ¢l
resultado del momento de verdad.

— No todos los momentos de verdad impli-
can interaccion dirccta entre los empleados v
los clientes.

— Un momento dc verdad c¢s un aconteci-
miento, un episodio que ofrcce oportunidades
pereccderas para dar una impresion de calidad.

— En scguida sc mencionan tres clases de
momentos de verdad que son decisivos cn las
rclaciones de la administracion municipal con
el usuario.

1) El entomo fisico de su oficina v las demais
representaciones tangibles de los servicios
publicos.

2) El personal de la organizacion que entra
en contacto con ¢l usuario, incluvendo los
directivos, mandos mcdios v emplcados
que manticnen algln tipo dc relacion con

el usuario; estos constituyen el factor mas
importante, ya que esas personas "entre-
gan” cl servicio directamente al usuario;
sus capacidades y habilidades, su sensibi-
lidad para con ¢l usvarie y su mentalidad
de scrvicio pesan mucho ¢n la evaluacién
que hace el usuario respecto a la calidad
del servicio pablico.

3} Los usuarios, que toman parte en el proce-
so de produccion dc los servicios publi-
COS.

Ademis, existe una cuarta clase de interac-
cion que ticne un impacto directo cn las relacio-
nes con cl usvario: El recuerdo que tenga el
cliente de sus pasadas experiencias con la orga-
nizacion que presta el servicio pablico.

Mancjar ¢l servicio significa hacer que la
mayor cantidad de momentos de verdad posi-
bles salgan bicn, cuando los momentos de ver-
dad no se mancjan bien, la calidad dcl servicio
regresa a la mediocnidad.

1.3.2 Ciclo del Servicio

Un concepto relacionado con los momentos
de verdad es cl siguicnte:

Ciclo del servicio ¢s la cadena continua de
acontccimicntos que debe atravesar un cliente
cuando experimenta nuestro servicio.

Scgun esta idca los servidores publicos de-
ben visualizar la organizacién como si se estu-
vicra tratando con ¢l usuario en términos de un
ciclo del servicio. Este concepto sirve para
comprender la perspectiva del usuario del servi-
cto publico.

El ciclo empicza en el primer punto de con-
tacto cntre ¢! usuario v la organizacion. Pucde
scr cualquier nccesidad de efectuar un trimite
cn la Admunistracion Publica y termina, sdlo
temporalmente, cuando el usuario considera
quc ¢l scrvicio estd completo.

El ciclo del servicio puede variar de un clien-
tc a otro, de un tipo de servicio publico a otro y

11 Carlzon (Jan). "El Momento de la Verdad”. Eds. Diaz de Santos. Espaiia, 1991,
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de una situacion a otra. Pcro le permite al scrvi-
dor publico conocer cuales son fas expectativas
de los usuarios y como cvaluar la calidad de su
servicio.

1.4 EL TRIANGULO DEL
SERVICIO PUBLICO

El triangulo dcl scrvicio ¢s uno de los cle-
mentos fundamentales del enfoque de la geren-
cia de servicios que puecde aplicarse a los
scrvicios publicos.

El triangulo dcl scrvicio representa un proce-
so, mds que una estructura que incluye al usua-
rio en la concepeion del servicio publico.

El triangulo del servicio ¢s un modclo de cs-
tratcgia de scrvicios de Albrecht v Zempke, que
comprende cuatro factores clave:1?

1) Una visién o estrategia de scrvicio
2) El personal de contacto con el cliente
3) El sistema de prestacion del servicio
4) El clicnte.

Si se aplica estc modclo a los scrvicios publi-
€0s, s¢ ticnen los sigumientes factores:

— Una estrategia de servicios pablicos.

— El personal que ticne contacto con ¢l pu-
blico orientado al vsuario.

— El sistcma de prestacion del servicio pu-
blico.

— El usuario del scrvicio publico.
o La estrategia de servicios publicos

La cstrategia del servicio estd estrechamente
relacionada con la mision del servicio priblico
que csta bajo la responsabilidad dec la adminis-
tracion municipal.

Las dependencias ¥ cntidades de la Admunis-
tracion Publica municipal deben desarrollar una
tdea unificadora accrea del servicio pablico que

prestan a la poblacion, es decir, deben de defi-
nir la mision del servicio piiblico que atienden.

Estc concepto unificador, de lo que cada
dependencia y entidad de la Administracion Pa-
blica hace, permite formular una estrategia de
scrvicio publico.

* Personal que tiene contacto con el
usnario

Los dircctivos y mandos medios de la Admi-
nistracion Publica municipal deben estimular y
avudar a los scrvidores publicos a mantener su
atencion fija en las necesidades del usuario. El
scrvidor piblico debe cnterarse de la situacion
actual del usvario, su estado de animo y sus ne-
cesidades v expectativas.

Esto conduce a un nivel de scnsibifidad,
atencion y voluntad de ayudar que impacta al
usuario y cvita las quejas constantes de los ser-
vicios que presta la administracion municipal.

» El sistema de prestacién del servicio
pablico

El sistcma de prestacion del servicio piblico
cn que s¢ apova ¢l scrvidor publico, debe estar
disciiado para la conveniencia del usuario y no
para la conveniencia de la organizacion.

Las instalacioncs fisicas, las politicas, proce-
dimicntos, métodos v procesos de comunica-
cion deben estar orientados a las necesidades
del usuario.

s El usuario

La estrategia de servicio publico, el personal
quc ticne contacto con ¢l usuario y los sistcmas
que apoyan la prestacion del servicio publico
dcben cstar onientados al usuario, es decir, que
las relaciones del personal de 1a administracion
municipal v sus usuarios marcan la razén de ser
de la calidad del servicio.

2. ESTRATEGIAS DE SERVICIOS
PUBLICOS MUNICIPALES

12 Albrecht {A) v Zempke (R). "Gerencia del Servicio”, Fd. Legis. Celombia, 1990,



LA CALIDAD DEL SERVICIO
44 EN LA ADMINISTRACION MUNDIAL

2.1 Orientacion al Usuario en el
Servicio Pablico

En la Administracién Pablica municipal los
servicios publicos tradicionalmente se conciben
normativamente, por el hecho de estar sometida
a las politicas y la ética que le imponc la bus-
queda del interés general.

Esta es una de las dificultades con que se to-
pan los directivos y funcionarios de las admi-
nistraciones municipales, cuando es necesario
dar una respuesta mas rdpida del servicio publi-
¢o para satisfacer las necesidades de la pobla-
cion; una respuesta con mas innovacion vy
calidad del servicio publico.

{Como cambiar de mancra de pensar tradi-
cional y comenzar a oricntar ¢l servicio publico
a las priornidades del usvario?

Una manera de onentar el scrvicio publico al
usuario, es utilizar un esquema de mercadotece-
nia publica, que desemboque en una estrategia
de calidad del servicio publico.

Si considcramos que la mercadotecnia ¢s un
proceso orientado hacia la satisfaccion del con-
sumidor, el proceso de mercadotecnia compren-
de el contacto con los clicntes.

La mercadoteenia publica, en cste sentido,
puede desempcfiar una funcion detcrminantce cn
la seleccién de una estrategia apropiada por
parte de la Administracion Publica municipal
para prestar un servicio piblico; en ¢l contacto
con los usuarios del servicio publico; en la eva-
luacion de sus nccesidades v la satisfaccion del
usuario; asi como e¢n ¢l mejoramicnto continuo
de la calidad del servicio.

De acuerdo a la gestion publica tradicional,
el estudio de las necesidades del usuario v las
grandes decisiones de scrvicio publico, ¢s deeir
la estrategia de servicios publicos, estd determi-
nada hacia "arriba" a nivel politico.

En Ia gestion publica tradicional sc definen
las necesidades, frecuentemente sin investiga-
cion previa de los consumidores o usuarios del
servicio publico municipal v s¢ decide qué cs
"bueno” o0 "malo” para el publico usuario.

También se decide la nolitica de financiamien-

to de la prestaciéon del servicio publico, la in-
fracstructura y la publicidad sobre los benefi-
cios del programa, para buscar adhesiones al
misimo.

La misién prioritaria del servicio piblico,
surge ademas de los dcbates politicos ¢ institu-
cionales y se concreta en el Articulo 115 Cons-
titucional. Por otra parte, se busca obtener la
adhesion del publico después de poner en mar-
cha el programa de servicio publico, pero se
descuida consultar a los usuarios antes de deci-
dir las acciones a emprender. Estas acciones
suscitan descontento e insatisfaccion del usua-
no y constituyen un obstaculo para mejorar el
servicio publico (mejor informacién, menos
pérdida de tiempo, etcétera).

La rclacion de la Administracion Publica
municipal con los usuanos, tradicionalmente ha
sido de la siguiente forma:

— Las organizaciones publicas tratan con
"administrados" (sujctos bajo tutela) o "usua-
rios" (consumidores cautivos).

— Hay que pasar a la nocion de cliente, con
una voluntad de mcjorar la relacion con el
usuario,

Por lo general, ¢l usuario del servicio publi-
co permancce en una relacion de dependencia,
frente a la Administracion Publica municipal.

Las razones de esta situacidén de dependencia
frente a la administracién municipal, son:

— Que la Administracion Publica deticne un
maonopolio del servicio.

— Que en caso dc litigio o conflicto, la Ad-
ministracion Publica s¢ atrinchera en sus pre-
rrogativas ue poder publico.

— Que ¢l usuario a menudo esta aislado, dis-
pone dec pocos medios v de tiempo y su poder
de negociacion es débil.

Esta gestion tradicional de los servicios pa-
blicos debe modificarse por una gestion publica
moderna orientada al usuano, que conduzca a
una relacién cn la cual los individuos y grupos
que integran ¢! poblico usuario. sca de mayor
participacion.
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La gestion publica oricntada al usuario debe
tomar en cucnta que los usuarios del servicio
publico son:

— Personas a las que se consulta.

— Personas a las que se les solicita su parti-
cipacion en la elaboracion de proyectos de ser-
vicios publicos.

— Personas con las cualcs se negocia, sobre
todo para las decisioncs importantes.

— Personas a las que se les solicita su parti-
cipacién para ¢l cumplimiento y ejecucion de
ciertas misiones de la Administracion Publica
municipal.

2.2 Qué es Estrategia de
Servicios Puablicos

La estrategia de servicios publicos orienta la
atencion de los scrvidores publicos municipales
hacia las prioridades rcales del usuvario. La es-
trategia s¢ pucde considcrar como un mensajc v
también como una politica que dcbe seguirse en
la prestacion del servicio piblico.

Para una estrategia de scrvicio en las organi-
zaciones publicas, hay que considerar algunos
puntos que influven en ¢l proceso que deben se-
guir los funcionarios v servidores publicos al
formutaria.

— La misién de servicio publico es asignada
por ¢i Estado.

— Existe una ambivalencia hacia los benefi-
ciarios del servicio publico.

— A los beneficiarios es mas dificil de lla-
marlos clientes como sucede en las organiza-
ciongs privadas.

Sin embargo, las organizaciones publicas de-
ben formular una estrategia de servicios publi-
cos que les permita conocer el rumbo de su
administracion.

Los objetivos principales de dicha estrategia

consisten en establecer una diferencia evidente
y mensurable para los usvarios y producir un
impacto real sobre la forma en que se hacen las
cosas al interior de la Administracién Publica
municipal.

La estrategia ¢s importante porque define la
cultura intema de la organizacion y la imagen
que ¢sta desea provectar al exterior.

La estrategia de servicios publicos que pue-
den seguir las administraciones publicas muni-
cipales, esta rclacionada con la capacidad de
gestion publica que tengan para dar una res-
pucsta rapida, flexible y adaptada a las necesi-
dades de la comunidad que aticnden.

Diversos modclos de estrategia de servicios
han sido ¢laborados por espccialistas en la ma-
teria. En scguida se describen dos ejemplos de
ellos: El modclo de Larrca v el modelo de Wal-
ker (Albreeht vy Zempke establecen el modelo
de servicio que hemos descrito como fridgngulo
del servicio).

2.2.1 Modelo de Estrategia
de Servicio de Larrea

El modclo propuesto por Pedro Larrea con-
centra st atencién en cuatro elementos basicos
cstructurados de la siguiente forma:

— El qué del servicio. Cudl es ¢l contenido
de la oferta del servicio, qué servicios comple-
mentarios o conexos s¢ incluyen, cudl es el di-
sciio del paquete global ofrecido.

— El quién del servicio. Cuales son los ele-
mentos personales que intervienen, cudl es cl
papel asignado a cada uno, qué es preciso hacer
para que los sujctos activos del servicio actiien
con eficacia.

— Ef como del servicio. A través de qué
opcraciones queda garantizado el servicio, qué
clase de comunicacion debe instrumentarse
para hacer participe el mercado de la oferta pre-
sentada.!? {Ver Grafica 1).

Estos elcmentos basicos, asi como los sube-

13 Larrea (P.) "Calidad del Servicio: del Marketing a ta Estrategia”. Eds. Diaz de Santos, Espaiia. 1991,



LA CALIDAD DEL SERVICIO
46 EN LA ADMINISTRACION MUNDIAL

GRAFICA |

ELEMENTOS BASICOS DEL MODELO

QUE
PRODUCTO

QUIEN
PERSONAS

PARA QUIEN
COMUNICACION

lementos en que aquéllos pucden dividirse, sc cn-
cuentran interrclacionados, formando un sistecma.

El clemento prioritario, dentro dc una jerar-
quizacién logica de politicas de scrvicio, es el
servicio. Sc trata, cn cste sentido, de definir los
aspectos fundamentales cn que pucde concre-
tarse ¢l disciio de un servicio.

1) Los atributos generales de la ofcrta global.
2) Los scrvicios periféricos. conexos o afa-
didos que, en’consccucncia, deben acom-
pafiar al  producto/scrvicio  base

(contenido).

3) Los rasgos gencerales del sistema de pres-
tacion coherente con dicha oferta global.

4) Los niveles que debe alcanzar la cjecucion
de dicha prestacién.

Esta dcfinicion, que resulta esencial para de-
finir los demas clementos del modelo de scrvi-
cio, es la conclusion de una reflexidn
estratégica que comprende:

— La misién de la organizacién

— Las cxpectativas de los clicntes

— El scrvicio ofrecido por los competidores

ESTRATEGIA
U.E.N.
COMO
SISTEMAS
ESTRATEGIAS

FUNCIONALES

— Las condiciones de viabilidad econdmica
dc la ofcrta propia.

2.2.2 Modelo de Estrategia
de Servicio de Walker

Scgin Walker, la cstrategia de scrvicio debe
meluir;

1) Las nccesidades v expectativas de los
chicntes,

Ninguna organizacion pucde sobrevivir si las
nceesidades de sus clientes no estan perfecta-
mente definidas, o si s¢ ignoran una vez conoci-
das.

2) Las actividadcs de los compctidores.

Sin saber 1o que hacen sus principaics compe-
tidores, ¢s imposible que una organizacion pucda
obtener - ciiqya competitiva alguna por medio de
la calidad v la innovacidn de sus servicios.

3) Vision del futuro.

Las organizacioncs que destacan de las de-
mas son las que ticnen lidercs imagmativos que
favorccen la experimentaciéon v el cambio y
permiten que su cquipo desarrolle una vision
del futuro M

14 Walker (D.}"FI Cliente ¢« o Primero: Estrategia para wn Servicio de Calidad”. Eds. Diaz de Santos, Fspaita, 1991,
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2.3 Alternativas de Decisiones
Estratégicas en el Servicio
Puablico Municipal.

Los tipos de estratcgias de scrvicios publicos
municipales que pucden decidir seguir las auto-
ridades municipalcs, parten de las necestdades
de la poblacién por un mayor desarrollo y bie-
nestar social.

Las demandas por mas servicios publicos
por parte d¢ la poblacion, provicnen gencral-

mente de:

— El crecimicnto demografico v la oferta de
viviendas.

— EI crecimicento econdmico v la oferta de
emplcos.

— El crecimiento espacial v la ofcrta de ser-
vicios ¥ equipamicntos publicos,

La toma dc decisiones cstratégicas se reficre
a decisiones relacionadas con fa organizacion v
su medio ambiente.

En ¢l caso de la Administracion Publica mu-

Grifica2

nicipal, las dccisiones cstratégicas sobre la ges-
tion dc los servicios publicos se toman en fun-
cion de la relacion servicio piiblico-usuario, cs
decir, de los usuarios tradicionales y nucvos a
quicnes de acucrdo a sus necesidades se les van
a prestar scrvicios publicos.

Los programas, politicas v procedimicntos
que hav que poner en practica ticnen quc crear
¢ imaginar, pues no ticnen precedente en la ad-
ministracion municipal y caracterizan lo que se
pucde llamar la orientacion a la innovacion y la
calidad del servicio.

Por otra parte. se sitian las actividades mas
representativas de la gestion publica tradicio-
nal: los scrvicios publicos tradicionales que
atienden necesidades del publico usuario esta-
blc o pcrmanente.

D¢ la combinacidn ¢ interrelacion de las va-
rinbles de las necesidades de la poblacion (tipo
de usuarios) v de la capacidad de gestion publi-
ca {procedimicntos de trabajo) resultan cuatro
maneras fundamentales para una estrategia de
prestacion de servicios publicos. (Ver Grafica
2).

ESTRATEGIAS DE SERVICIOS PUBLICOS MUNICIPALES

SERVICIOS NUEVOS
ACTUALES SERVICIOS
USUARIOS MEJORAMIENTO DEL EXPANSION
TRADICIONALES RENDIMIENTO DEL DEL SERVICIO
SERVICIO PUBLICO PUBLICO
EXTENSION INNOVACION
DS DEL SERVICIO DEL SERVICIO
PUBLICO PUBLICO
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1) Servicios publicos actuales para usuarios
tradicionales.

Esta estrategia sugicre la prestacion de servi-
cios publicos tradicionales a los usuarios per-
manentes v estables del municipio. Los
servicios que se otorgan a los usuarios con un
sistema conocido de prestacidon del servicio, cs
decir, con acciones de gestion rutinarias y pro-
gramables.

La efectividad de esta estrategia requiere de
un completo conocimiento de los usuarios ac-
tuales y futuros para poder planear la prestacion
de los servicios publicos.

La estrategia basica en este conceplo es el
mejoramiento del rendimiento del servicio pi-
blico.

2} Servicios publicos actuales para nuevos
usuarios.

La estrategia clegida sc basa en el aprove-
chamiento de los recursos operativos actuales
para extender €l servicio publico que satisfaga
las necesidades de nuevos usuarios.

1.a prestacion de servicios publicos se realiza
con ¢l mismo sistema conocido de prestacion
det servicio. Es el mismo sistema de gestion pu-
blica tradicional y se trata de ampliar la cober-
tura del servicio puablico haciéndolo mas
eficiente.

La estrategia bdsica es extension del servi-
cio publico existente a los nuevos usuarios.

3) Nuevos servicios publ.cos para usuarios
tradicionales.

La estrategia se fundamenta en la prestacion
de un servi~io piiblico de acuerdo a las circuns-
tancias del momento, segin lo decida el poder
publico.

La prestacion del nuevo servicio publico se
realiza con un nuevo sistema o nuevos procedi-
mientos, que da origen a la gestion publica mo-
dema.

Esta estrategia tiene que ir de acuerdo a fos
cambios legislativos necesarios para el cstable-
cimiento de servicios pablicos.

La estrategia basica es la de expansiéon por
introduccion de nuevos servicios publicos para
usuarios tradicionales.

4) Nuevos servicios publicos para nuevos
usuarios.

Esta estrategia sefiala el camino de la inno-
vacion del servicio, es decir, agregar nuevos
servicios puvlicos a los actuales y prestarlos a
usuanos difcrentes de los que actualmente
atiende.

El sistema o procedimiento de prestacion del
servicio publico es nuevo vy, en la mayor parte
de los casos, se ticne que imaginar y crear, ya
que no existe precedente en fa Administracion
Publica municipal.

En este caso, hay que diversificar e innovar el
servicio pablico, mejorarlo, modificarlo, etcétera,
mediantc una gestion publica estratégica.

La estrategia bdsica es la diversificacion e
innovacion del servicio de manera total.

2.4 El Diseiio del Servicio
Piblico Municipal

Para Albrecht el sistema de servicio publico
es todo el aparato fisico y de procedimientos
que el prestador de servicios tiene para satisfa-
cer las necesidades del chente.

El disefio del servicio piiblico municipal es
¢l disciio del sistema de prestacion que utiliza
la administracion municipal para satisfacer las
necesidades de los usuarios,

El sistema de servicio publico se deriva de la
estratcgia de servicio que hava definido la
dependencia o entidad de la Administracién Pu-
blica municipal y de los servicios publicos que
es capaz de ofrecer a los usuarios.

El factor mas importante es el relacionado
con la creacion de un sistema amigable, esto es,
disefiado para que ¢l puablico usuano tenga las
cosas faciles v esto comprende desde la comu-
nicacion del servicio, folletos, facil acceso a las
oficinas y a los funcionarios, tramites mas rapi-
dos v flexibles, actitud y comportamiento de los
servidores publicos, etcétera,
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Para el diseio del servicio publico e¢s muy
importante comprender al usuario. Para esto, s¢
usan dos atributos: necesidades y expectativas.
Lo anterior, debido a que ¢l servicio pablico
que se ofrece debe contener no sélo lo que el
cliente necesita sino tambicn lo que el usuario
espera.

Los usuarios s¢ acostumbran al servicio pa-
blico y se¢ pueden considcrar de dos tipos: los
inexpertos generalistas, quicnes ticnen poca re-
lacién con el servicio publico vy el experto espe-
cialista, quien estd muy familiarizado con el
servicio publico.

En el disefio dcl servicio publico se dcben
considerar estos atributos, pues en base a ellos
se adapta el servicio pablico a las necesidades v
motivaciones del usuario.

De acuerdo al factor de expenencia del usua-
rio, las necesidades v expectativas se incremen-
tan y la evaluacidon con respecto al servicio se
hace mas critica.

Por esta razon, se vuelve evidente que los
servicios deben estar disciiados dc una mancra
légica vy sistematica si es que se pretende ser
eficiente. El proposito es reducir las formas,
procedimientos y estindarcs entre el servicio

o

publico y el usuario.

Al mismo tiempo, quien disefia el sistema de
prestacion dcl servicio pablico debe preocupar-
se siempre porque el usuario reciba el servicio
que espera.

2.5 Los Recursos Humanos del
Servicio Pablico

— "La gente hace la diferencia”

— "La gente es nuestro recurso mas valioso”

— "La gente es la que nos hace triunfar o
fracasar”

Lemas como estos son comuncs en las orga-
nizaciones de servicios. Sin embargo, aparte de
usarlos hay que vivirlos, ya que de lo contrario
existira una gran diferencia entre lo que la gente
dice y lo que realmente sucede en ¢l "momento
de la verdad".

Frecuentemente, los empleados de base o de

linea son considerados los menos importantes
para la organizacion, porque son los que reci-
ben el menor salario, menor capacitacion y me-
nores posibilidades dc desarrollo.

El entrenamiento basico debe provocar en
los empleados una actitud de preocupacion per-
manente por ¢l usuario del servicio publico, es
decir, una actitud de servicio. Si el prestador de
servicios trata al usuario de una forma descortés
y despreocupada, causard que éste se comporte
dc la misma mancra con ¢l personal de la admi-
nistracion municipal.

Sin embargo, resulta importante sefialar que,
a menos que los valores, las normas, las creen-
cias, las ideologias y la cultura de la organiza-
cion, marquen clara y conscientemente que el
servicio debe estar para servir al usumario, no
hay la menor oportunidad para que la adminis-
tracién entrcgue un servicio con calidad consis-
tente,

De ahi {a importancia de c¢rear en la Admi-
nistracién Piblica municipal una cultura de ser-
vicio.

Si nos referimos a la gente que no ¢sta en
contacto directo con ¢l usuario, es muy impor-
tante resaltar que su funcidn es apoyar a fa or-
ganizacién y que la razén de ser de la misma no
tiene sentido si no fuera por su contribucion al
Servicio y que, por lo tanto, su funcion principal
¢s apoyar a la gente que presta el servicio al pu-
blico.

Otras cuestiones que hay que tomar en cuen-
ta en los recursos humanos que atienden a los
usuarios y ain para aquellos que no tienen con-
tacto con ellos son:

— Reconocer que en la Administracion Pg-
blica todos los servidores publicos tienen una
funcion de servicio publico y social,

— Poner énfasis en 1a orientacién al usuario
por parte de los servidores publicos.

— Un compromiso de los funcionarios de la
Administracion Poblica para formular una es-
trategia de servicio publico y comunicarla a los
scrvidores publicos dependientes de ellos.

— Dar a conocer a los servidores puablicos
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que no basta con ser amables y sonreir a los
usuarios, si no se ¢s efectivo en ¢l servicio.

— Seleccionar a los rccursos humanos que
quicren y pueden servir.

— Evaluar el rendimiento de los recursos
humanos respecto a la calidad del servicio pu-
blico.

Del interés del personal que labora en los
municipios por hacer las cosas bien, por traba-
jar en equipo, por aportar idcas, depende en
gran parte la calidad del servicio a la ciudadania.

Los recursos humanos del municipio son los
que ticnen ¢n sus manos la posibilidad de lograr
gue la administracién municipal aprenda a vivir
para la excelencia en el servicio,

La calidad se hace en cada puesto de trabajo
de la administracion municipal. Por ejemplo,
una sccretaria que comete demasiados errores
en los oficios que escribe; un directivo que no
toma decisiones oportunas; un jefe de departa-
mento predial que se equivoca en las cstimacio-
nes de! ingreso.

Por ello es importante que exista educacién y
capacitacion para ofrecer servicios de calidad.

El servidor publico es responsable de la cali-
dad de los servicios municipales. El usuario, en
la mayoria de las veces, no trata con dircctores
o funcionarios. El usuario no se conforma si le
dicen que la poca calidad que recibe se debe a
la direccidn que esta ausente o es inaceesible, v
no al servidor publico. Para ¢l usuario, el servi-
dor publico representa ¢l cumplimiento o no
cumphimiento de la calidad.

Las autoridades municipales son responsa-
bles de la mala calidad, si emplean a personas
no calificadas, o si no tiencn un programa de
capacitacion continuo, o también si no ensciian
a sus servidores publicos a dar calidad en el ser-
vicio.

Los recursos humanos en la calidad del ser-
vicio son, pues, muy importantes, ya que <o-
menzar un programa de cahdad es
principalmente un problema de relaciones hu-
manas, un problema conccrniente a las "perso-
nas". El éxito de estos programas depende del

conocimiento, las actitudes y el-.comportamien-
to de las personas.

Si la gente no tiene el conocimiento, la per-
cia técnica, las actitudes, la motivacioén y la
cooperacion de un equipo de trabajo, la admi-
nistracion municipal no podra ofrecer servicios
publicos de calidad.

3. CALIDAD DEL SERVICIO
3.1 Qué es Calidad del Servicio

La calidad es ¢l nivel de excelencia que la
organizacion ha escogido alcanzar para satisfa-
cer las necesidades de sus clientes. El concepto
de calidad apunta hacia la satisfaccion del
cliente v supone la calidad del servicio.

La calidad del servicio es la percepcidn que
tiene un cliente acerca de la comespondencia
entre ¢l desempeiio de la organizacidn y sus ex-
pectativas, relacionados con el conjunto de ele-
mentos sccundanos, cuantitativos y cualitativos
de un producto o servicio principal.

El nivel de desempeiio relevante no es el que
objetivamente proporciona la organizacion, en
tanto proveedor del servicio, sino el gue subje-
tivamente pereibe el cliente.

La calidad del servicio es, en consecuencia,
un concepto subjetivo, porque lo verdadera-
mente importante para un cliente es el nivel de
calidad percibida, entendida como confronta-
cion entre lo inicialmente esperado y lo final-
mente recibido (Paut Flipo).

La calidad del servicio es subjetiva, depende
de la relacion y contacto entre las personas.

Una persona que toma contacto con la admi-
nistracion municipal se presenta para demandar
la satisfaccion de una necesidad o para que le
resuclva un problcma con la expectativa de una
atencidén rapida, cortés, confiable, segura vy
competente.

En la medida que la organizacion municipal
esté en capacidad de satisfacer una necesidad o
resolver un problema con estas caracteristicas,
es decir, de acucrdo a las expectativas del usua-
rio, hay calidad del servicio o no la hay.
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A diferencia de la calidad de un producto
que puede inspeccionarse, verificarse ¢ cada
parte del proceso de produccidn, cn la calidad
del servicio no puede haber tal inspecddn o
control de la calidad; la calidad dcl servicio no
se controla; ¢l error, una vez comctido, no puc-
de subsanarse, solo pucde prevenirse,

3.1.1 Expectativas y Satisfaccion
del Usuario

El concepto de calidad del servicio csta es-
trechamente vinculado al concepto de satisfac-
cion del cliente; en ¢l caso de la administracion
municipal, la satisfaccidn del usuario,

La satisfaccion del wsuario ¢s ¢l cstado de
opinidn respecto de una organizacion que pres-
ta un scrvicio o un bicn quc siguc a un juicio de
calidad y que sc deriva de €l. Las opinioncs son
el resultado de contrastar lo que cllos esperaban
antes de recibir ¢l scrvicio con su cxpericncia
rcal con ¢l mismo.

La satisfaccidn del usuario cs pucs. el resul-
tado de las impresioncs recibidas a lo largo de
la creacion del servicio menos las expectativas
que el cliente trajo al entrar en contacto con la
actividad dc scrvicios.

Cuando la administracion municipal satisfa-
ce las expectativas de los usuarios, las pereep-
ciones y las expectativas son iguales v, c¢n
consecucncia, califican ¢l scervicio como satis-
factorio. Cuando no satisface las expectativas
del usuario, la calificacion scrd negativa v el
usuario calificard ¢l scrvicio como no satisfac-
torio. Si su servicio sobrepasa las expectativas
de los usuarios, la satisfaccién sera positiva v ¢l
usuario calificara ¢l scrvicio como superior.

El actor mas importante para ofrccer calidad
del servicio cn la administracion municipal cs
entrcgar scrvicios quc sobrepascn las expectati-
vas de los usuarios para convertirlos cn usua-
rios satisfechos v entusiastas, Para cllo, es
importantc que la administracion logre detenmi-
nar con precision cual ¢s ¢l problema que cl
usuario cspera que le resuclva o cudl ¢s ¢l nivel
de bienestar que ¢l usuario cspera que la admi-
nistracion municipal l¢ proporcione.

La satisfaccion del usuario ticne una ¢struc-

tura estrictamente individual (idénticos bicnes
provocan satisfacciones distintas en dos usua-
rios difcrentes) y su manifestacién personal va-
ria igualmente de un usuario a otro.

En los contactos quc ticne la administracion
municipal con los usuarios, los estados dc satis-
faccion del usuario pueden scr:

Satisfaccién

Las cxpectativas han sido igualadas, pero no
supcradas. La transaccion s¢ ha desarrollado
perfectamente v ¢l nivel de esfuerzo ha sido el
csperado.

Irritacion

La transaccién ha concluido felizmente, pero
Gicomportamiento del prestador del servicio no
hasido apropiado (fallas iniciales en los contac-
tos-on ¢l usuario v en los diferentes momentos
dcverdad que constituven ¢l ciclo del servicio).

Insati:faccion

La trinsaccion no ha tenido éxito, o ¢l nivel
de ssfuerzo exigido ha sido supcrior al espera-
do.

Enojc

La tansaccien no ha tenido éxito, a pesar de
un esfierzo por jarte del usuario notablemente
superioral esperado, o por culpa de un crror de
[a admitistracion nnicipal que presta el servi-
cio. quepodia haberse evitado.

Excitaciin

El usuario sc lleva uni sorpresa agradable
porque Iis expectativas de Cto cran bajas o ¢l
nivel csperado de esfucrzo alte, o 1 transaccion
ha sido redefinida al alza.

3.2 Gestién Municipd
de la Calidad

Lo antcrior nos conducc a dos obscrvacagacs
practicas del maximo mterds para una adcciads

gestion municipal de la calidad.

1) La respucsta a la nceesidad del usuary
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solo debe contener aquellos clementos
que éste perciba como valiosos. Afadir
mads es un despilfarro tanto a nivel indivi-
dual como socialmente.

2) La mejora de la calidad se puede obtencr
actuando no sélo sobre ¢l desempeiio y las
percepceiones, sino también sobre las ex-
pectativas.

Se conoce con el nombre de gestién a la uti-
lizacion de unos recursos para alcanzar un de-
terminado objetivo, en un entomo presionante
que plantea de manera permanente problemas a
Jos que es preciso dar respucsta.

La gestion se puede referir a la totalidad de
una organizacion en su conjunto, a unidades de
organizaciones concretas, a cada uno de sus de-
partamentos o a areas especificas como la cali.-
dad del servicio.

Un modelo de organizacion de la gestién
municipal de la calidad para la Administracion
Publica, comprende tres planos distintos: e} €:s-
tratégico, el funcional y el operativo. !’

A la alta direceién municipal, en tanto centro
de decisiones maximo cn la cima de a organi-
zacion, corresponde 1a gestion estratégica que
disefia el rumbo general que la administriacion
municipal pretende seguir; adopta hoy las deci-
siones que pemmitan —hoy y mailana— av/anzar
hacia los objetivos planteados, v realiza un se-
guimiento de la marcha de los acontecim.ientos,
cerciorandose de que todo se halla bajo control
o implementando medidas c.orrectivas.

A los mandos medios de 1a admini:stracion
municipal corresponde la. gestion funcional y
logistica necesaria para comunicar v apovar al
nivel operativo en €' cumplimiento de la estra-
tegia definida por la alta direccion mumicipal.
Para cllo utiliza diferentes instrumentos meto-
doldgicos que prosibilitan o facilitan su gestion.

Al personal operativo municipal corre sponde
la gestidn operativa, que es una consecuencia
de la gestion estratégica v funcional. Traduce
los objetivos estratégicos a objetivos de corto
plazo, pone en accion los recursos necesarios

para alcanzarlos y vigila su consecucién. Ejecu-
ta las decisiones estratégicas y funcionales-lo-
gisticas y es el nivel de contacto con la
ciudadania.

Un ejemplo sencillo de la gestiéon municipal
de la calidad por parte de la Administracion Pu-
blica es: La alta direccion define la estrategia
de calidad del servicio apoyada en la creacion
de un Consejo 0 Comité de Calidad del Servi-
¢io, cuyas acciones se traducirdn en institucio-
nalizar un programa de calidad del servicio
raunicipal.

La mision del Comité Estratégico o Consejo
de Calidad Municipal seria;

—- Definir la politica de calidad municipal
mediante un documento al que puede denomi-
narse Programa de Calidad del Servicio, que es-
tara integrado a la estrategia general del
municipio.

— Institucionalizar las acciones de mejora
de 1a calidad, haciendo que se incorporen a los
objetivos de los proyectos, como parte integran-
t¢ de los mismos.

— Velar por la provision vy asignacion de
medios ¢ infraestructura para llevar a cabo di-
chas acciones, lo que incluira fa formacién, ca-
pacitacion y cambio de mentalidad.

— Supervisar periddicamente los avances en
¢l programa de mejora.

— Establecer los reconocimientos o recom-
pensas oportunas para premiar los logros obte-
nidos.

Los mandos medios de la administracion
municipal, formulan el programa de calidad del
servicio ¥ los medios para la puesta en practica,
de acuerdo a la estrategia de calidad del servicio.

El personal operativo municipal desarrolla
las acciones necesarias para alcanzar ¢l nivel de
calidad del servicio, concebido en base a un
programa de formacion y capacitacion,

La implantacion en las administraciones mu-

15 Udaondo Durin (M.) "Gestién de Calidad™, Eds, Diaz de Santos, Espaiia, 1991,
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nicipales de la gestion de calidad del scrvicio,
debe partir de un compromiso v participacidn
de la alta direccidon del municipio, andlisis cs-
tratégico de la situacion actual, del estableci-
micnto de un programa general de calidad dcl
servicio, de Ia formacidn y capacitacion de per-
sonal y de la crcacion de grupos participativos o
circulos de calidad del scrvicio.

3.3 Normas de Calidad

Para prevenir v conocer ¢l nivel de calidad del
servicio ofrecido por las dependencias v entida-
des de la administracion municipal, ¢s indispensa-
ble desarrollar nonmas de calidad del servicio.

Para ser opcrativas, las normas de calidad
deben:

— Expresarse desde ¢l punto de wvista del
usuaro.

— Ser ponderables.

— Servir atoda la organizacién municipal.

3.3.1 La Norma es el Resultado
Esperado por el Usuario

Para convertirse en verdadero indicador del
rendimicnto del servicio y no ¢n una mera regla
de funcionamiento, 1a norma de calidad debe
estar basada en las necesidades reales del usua-
rio. Eso permite, ademas, que todos cn la orga-
nizacion sepan lo que deben hacer v, sobre
todo, que caticndan por qué lo hacen.

La norma de calidad dcbe definirse en térmi-
nos de resultados para ¢l usutario; lucgo sc cspe-
cifican los trabajos que hay quc realizar para
satisfacer al usuario y posterionuente sc defi-
nen los métodos v procedimientos para llevar-
los a cabo.

3.3.2 La Norma debe ser Ponderable

4Como se pueden medir cualidades tan hu-
manas como la atencion, la recepeion, la amabi-
lidad?

Una medida no ticne por qué scr necesaria-
mente cuantitativa. Una medida puede ser un
cociente o expresarse con relacion a una cscala
continua.

Una norma no dcbe ser absoluta para scr efi-,
caz, s¢ debe limitar a recoger un compromiso
respecto a una promesa de servicio hecha al
usuario. Para cllo, hay que nvestigar todo lo
que sea posible para descomponer todos los
comportamicntos prescntes en un Servicio en
elementos cuantificables.

Por ¢jemplo, dos ideas que sc pueden trans-
formar cn normas pondcrables son: reconoci-
micnto v hospitalidad.

Estas normas estan constituidas por:

— Sonreir, dar sciiales de la alegria que nos
produce ver a alguien,

— Comunicacion verbal, saludar a csa per-
soni, saber su nombre, hablarle del lugar del
quc procede.

— Comunicacion por gestos, incluyendo
todos aquéllos que demuestren ¢l reconoci-
micnto al usuario y confirmen la bienvenida
(no darlc la cspalda v cerrrarle el paso, por
¢jemplo).

~— Comunicacion visual; todos los elementos
fisicos que contribuvan a aumentar el senti-
micnto de scguridad y biencstar del cliente,
como cartcles v sefalizacion.

— Comuntcacidon escrita, follctos y docu-
mentos faciles de leer y entender.

— Competencia del que recibe, saber res-
ponder a las preguntas del cliente v resolver Jos
problcmas que puedan presentdrsele,

— Materialidad de la recepeion: una recep-
cion calurosa v comoda.

— Continudad en la recepeion: no hmitar la
calidad del primer contacto. 16

16 Horovitz (J.) "La Calidad del Servicio”. Bd. McGraw-ifl, Espafia. 1991, pp 44-36.
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3.3.3 Las Normas de Calidad deben
servir a toda la Organizacidn

Las normas de calidad deben poder ser utili-
zadas por toda la organizacién, todos deben sa-
ber como y porqué contribuye su trabajo a
servir mejor al usuario del servicio piblico mu-
nicipal.

Por ¢jemplo, una aerolinca al incluir su pro-
mesa de scrvicio cn una frase como "Los hom-
bres de negocios quiercn llegar, no esperar”.
Esto se traduce en normas para la operacion del
servicio: registro de equipajes, duracidn dc los
vuclos, los horarios y la recepeion de maletas.

3.4 Métodos Para Medir y Evaluar la
Calidad del Servicio

La calidad del scrvicio ofrecida no corres-
ponde necesariamente con la quc percibe cl
usuano. Esta difcrencia obedece a diferentes
factores:

1) Pucde existir un malentendido respecto al
¢ritcrio utilizado,

2) La obscsion de la administracion munici-
pal por su organizacién intcrna.

3) La administracion municipal sucle crecr
que su scrvicio ¢s tan espeeial que no ad-
mitc comparacion alguna v qug, por con-
siguiente, ¢l wusuario  s¢  cncontrard
satisfecho.

Toda organizacion nccesita evaluar los servi-
cios que presta. La condicion de sus prestacio-
nes y qué mgjoras nccesitan,  son
extremadamente importantes a la hora de cfee-
tuar esta evaluacidn, porque si no sc cvalua el
servicio, no hay forma dc mcjorarlo.

Algunos de los métodos para medir v evaluar
la calidad del servicio son:

- Encuestas a clientcs

— Encuestas de autocvaluacion

— Encuestas de opinion

— Reuniones con grupos de usuarios
— Estudios Delphi

— Cartas de reclamacion

3.4.1 Las Dimensiones para Evaluar
la Calidad del Servicio

Parasunaman, Zeithmal y Berry han estable-
cido cinco factores para medir la calidad del
Scrvicio.

Tangibilidad

Con la dimension de tangibilidad se evalia
la aparicncia de las facilidades fisicas, equipo,
personal ¥ material de comunicacion.  Incluye
la correspondencia, boletines informativos, fo-
llctos, informes y documientacion que los usua-
rios esperan de la administracion municipal.

Confiabilidad

Con la dimensidén de confiabilidad evalua-
mos la habilidad de las personas y de la organi-
zacidn para desempedar ¢l servicio prometido
cn una forma confiable y acertada. Incluye pun-
tualidad v todos los clementos que le permitan
al usuario percibir los miveles de conocimientos
de la administracion municipal.

Velacidad de respuesta

La vclocidad de respuesta se mide tomando
cin cucnta cl desco de avudar a los usuarios y
dar un servicio inmediato. Incluye accesibilidad
de las autoridades municipales y los funciona-
rios y scrvidorcs publicos a nivel personal,
como via tclcfénica.

Aseguramiento

El ascguramiento se ¢valua de acuerdo a los
conocimicntos v cortesia de los empleados y su
habilidad para inspirar confianza. Implica cre-
dibilidad, que a su vez incluye integridad v ho-
nestidad.

Empatia

La dimension empatia sc evaltia consideran-
do ¢l cuidado ¥ la atencion individualizada que
la administracion municipal brinda a sus usua-
rios. Inchuye conocer las necesidades especifi-
cas, prestar  atencion  al  usuanio  sin
apresuramicntos, cxplicar con detalle el servi-
cio municipal, explicar los cobros por tanfas y
precios de los scrvicios publicos municipales.}?



GACETA MEXICANA DE ADMINISTRACION PUBLICA
ESTATAL Y MUNICIPAL 55

Estas dimensioncs para cvaluar la calidad del
servicio son cstablecidas en base al balance cn-
tre las expectativas de los usuarios y ¢l desem-
peiio de la administracién municipal.

Para conocer ¢cdmo se csta evaluando a la ad-
ministracion municipal, sc dcbe aisciiar un
cuestionario que abarque preguntas sobre las
dimensiones de tangibitidad, confiabilidad, ct-
cétera, para conocer en qué se csta falldndo.

Por ejemplo:

e Tangibilidad ;La correspondencia, follctos
y documentacion de los tramitecs municipales
estan bicn impresos, claros v de bucna presen-
tacion?

» Confiabilidad ;jLa administracién munici-
pal y su personal muestran tener un bucn nivel
dc conocimicntos v capacidad téenica?

» Vclocidad de respucsta (La administracion
municipal atiende rapidamente las nceesidades
dc los usuarios?

» Ascguramicnto ;El personal de la adminis-
traciéon municipal posce competencia y pericia
téenica para resolver los problemas que sc lc
presentan?

* Empatia ;El personal de la administracion
municipal mucstra un interés real, cscucha sus
preocupaciones y dispensa un trato amablc v
cortés?

4. PROGRAMA MUNICIPAL DE
CALIDAD DEL SERVICIO

4.1 Importancia del Diagndstico

Los métodos para evaluar la calidad del ser-
vicio permiten obtener informacién de los usua-
rios y emitir un diagnéstico sobre ¢l nivel de
calidad del servicio.

El diagnéstico permite tres situaciones:

1) Definir la cstrategia de calidad del servi-
cio

2) Replantear la estrategia de calidad del ser-
vicio

3) Aportar a la cstrategia de calidad dcl ser-
vicio elementos para micjorarla.

El diagnostico ¢s ¢l punto de partida de! pro-
grama munictpal de calidad del servicio. Algu-
nas de las preguntas a las que hay que
responder para emitir un buen diagnostico ge-
neral sobre la cstrategia de calidad del servicio
son las siguientes:

iSc corresponde su promesa de calidad con
las expectativas de los usuarios?

(Esta formulada su promesa de calidad de
forma clara, concisa y cs utilizable dc arriba
abajo cn su organizacion?

iEs competitiva su promesa? ;Sc comunica
de forma adecuada a los chientes potenciales?

¢Dispone usted de normas de calidad? En
caso afirmativo ;Son ponderables y conocidas
por todos cn la organizacién municipal? ;Presta
su scrvicio de acucrdo con dichas normas?

(Resulta su servicio conforme con ¢l nivel
de excelencia que usted persigue?

¢Es cn la practica en donde baja la calidad?

¢Estan satisfechos sus usuarios? (No hay
nada que pueda hacer para satisfacer aliin mas y
mantencr, de ¢se modo, altos niveles de servi-
cio?

Por otra parte, sc requicrc revisar si la orga-
nizacion municipal cstd preparada para implan-
tar un Programa de Calidad del Scrvicio, en dos
componcntes esenciales: un cquipo directivo
fuerte comprometido con la calidad y una cultu-
ra de servicio cn la organizacion.

Existen muchas maneras de emprender pro-
gramas de calidad del servicio y muchas formas
imaginativas de hacer que participen funciona-
rios v scrvidores publicos,

Hay quc resolver algunas cuestiones. La pri-

17 Parasunaman {A.), Zetthmal (V) v Berry (1), "Delivering Quality Service™. The Free Pres. US. AL 1990,
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mera ;Quiénes son las personas clave que puc-
den comenzar este tipo de programa?

Hay cuatro grupos de personas clave:

— El presidente municipal
— Los directores municipales
— Los mandos medios

— Los especialistas

La segunda ;Cémo pueden obtcner estas
personas la preparacion y la orientacién necesa-
ria si asumimos que nadie ticne conocimicntos
de calidad del servicio?

Hay también cuatro formas de hacerlo:

— Contratar un asesor, que pueda explicar,
instruir, plancar, aconsejar, oricntar y
aplicar las mejoras a la calidad dcl servi-
cio.

— Contratar un asesor y consultor externo
en gestion y mejora de la calidad para ex-
plicar, instruir y oricntar.

— Enviar las personas clave a seminarios y
cursos sobre calidad del servicio.

—- Crear un programa de aprendizajc en cali-
dad del servicio dentro de la administra-
cién municipal,

Albrecht y Zempke han establecido un mo-
delo de gerencia del servicio para desarrollar la
calidad del servicio en las organizaciones, que
consta de 5 etapas:

1) Comprender al clicnte

2) Clarificar la cstrategia de scrvicio

3) Educar la organizacion

4) Poner en marcha las mejoras fundamenta-
les

5) Hacerlo permanente.

Aplicadas estas etapas al servicio publico,
podemos denominar las ctapas del programa de
la siguiente forma:

1) Comprender al publico usuario

2) Formular la estrategia de scrvicio

3) Sensibilizacion y capacitacion del perso-
nal

4) Implantar las mejoras de la calidad dcl

scrvicio v convertirlas en un programa
pcrmancnte.

4.2 Comprender al
Pablico Usuario

La primera etapa del programa de calidad del
servicio incluye comprender al publico usuario.

Para este analisis, se requiere pensar en fun-
cion de dos tipos de usuarios:

1) Los usuarios del servicio pablico
2) Los servidores publicos

Esta concepcién provieng de la gerencia del
servicio de Albrecht. La razén principal es que
hay que vender a los servidores publicos la idca
del scrvicio, si s¢ espera que cllos la vendan a
los usuarios del servicio pablico.

Para detectar la experiencia de los usuarios
del servicio publico, se requiere realizar investi-
gaciones y cncucstas de opinion para cuestionar
y reexaminar practicamente toda ercencia que
s¢ tenga acerca de los usuarios.

Los métodos para medir y evaluar la calidad
del servicio pucden servir para detectar las ne-
cesidades v expectativas de los usuvarios, para
comprenderlos mejor,

Para iniciar un programa de calidad del ser-
vicio ¢s nccesario hacer una evaluacion realista
dc la preparacion de los recursos humanos y de
la capacidad de gestion del municipio.

Sc pueden identificar los posibles factores
restrictivos v los factores impulsores. Los facto-
res restrictivos —organizacionales o circuns-
tanciales— son los que probablemente actien
para oponersc o demorar la organizacién, por lo
mcnos al principio. Estos podrian scr: tradicio-
nes de la organizacion, politicas, procedimien-
tos, normas, rcglas y reglamentos, habitos,
limitaciones de recursos, problemas sindicales,
actitudes dc los empleados y percepcioncs de
los usuarios actuales.

Los factores impulsorcs probablemente ac-
tuaran cn favor dcl programa. Estos podrian
ser: un cquipo directivo fuerte, aceptacién de
los usuarios actuales, normas culturales, tradi-
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ciones culturales organizacionales, actitudes de
los empleados.

4.3 Formular la Estrategia de
Servicio

La siguiente ctapa del programa es formular
la estrategia de servicio publico que fije el rum-
bo de la dependencia o entidad de la Adminis-
tracion Publica.

Una estrategia efectiva de servicios debe po-
ner en juego tres conceptos importantes: la in-
vestigacion de las necesidades y expectativas de
los usuarios; la misién de servicio publico y la
cultura de servicio.

El primer paso para poder formular la estra-
tegia de servicio pablico es definir la mision de
servicio publico y social, que atiende la depend-
encia o entidad de la Administracion Pablica,
pues es un marco de referencia que condiciona
el tipo de usuario, la estrategia a seguir, la clase
de servicio global a ofrecer y, en consecuencia,
el contenido del servicio.

Con la definicidn de la mision del servicio se
expresa también la filosofia de servicio que s¢
pretende seguir o los niveles de calidad o exce-
lencia del servicio que se desea conseguir.

Segiin Albrecht, una estrategia efectiva del
servicio cumple los siguientes critcrios:

1) No ser trivial, que tenga peso. Tiene que
ser razonablemente concreta y orientada a
la accion,

2) Debe incluir un concepto o una mision
que la gente de la organizacion pueda en-
tender, referirse a ella y en alguna forma
ponerla en funcionamiento.

3) Debe ofrecer o tener relacion con alguna
premisa decisiva del bencficio que sea im-
portante para el cliente,

4) Debe difcrenciar a la organizacion, en al-
guna forma significativa, de sus competi-
dores ante ¢l cliente.

5) En lo posible, dcbe ser simple, unitaria,

facil de expresar y facil de explicar al
clicnte,

4.4 Sensibilizacion y Capacitacion
del Personal

Algunas organizaciones parecen haber naci-
do con el compromiso del servicio profunda-
mente arraigado en su cultura. Otras, la gran
mayoria, tienen que aprender la cultura de cali-
dad del servicio.

Es necesario que haya un proceso por el cual
el concepto y el compromiso del servicio de ca-
lidad, encuentren cabida en toda la organiza-
cidn.

La fase de sensibilizacion y capacitacion del
personal es la primera prueba real de la habili-
dad de los funcionarios municipales para ven-
der la idea del servicio a los secrvidores
publicos.

Pero el proceso de sensibilizacion y capacita-
cion debe atraer la atencion y el interés de los
servidores publicos operativos, pues son los que
estan en la linea de batalla, de contacto con el
usuario.

Esta fase de scnsibilizacion y capacitacion es
una fase de comunicacion y persuasion, que
comprende la necesidad de:

— Vender el compromiso de la excelencia
del servicio.

— Comunicar la estrategia del servicio.

— Proporcionar al personal la informacién
que necesita para hacer funcionar la estra-
tegia en su trabajo.

—— Proporcionar al personal las destrezas que
necesita para manejar bien su empleo de
SCrvicios.

La fase de sensiblizacion y capacitacion en
el modelo de programa de calidad del servicio,
tiene dos componentes:

1) Sensibilizacion y capacitacidn intensa de
habilidades para todos los servidores pu-
blicos.
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2) Una campaiia intcnsa de comunicacion de
la estrategia y calidad dcl servicio en toda
la organizacion, para rcforzar cf mensaje
de la scnsibilizacion v capacitacion y
mantencrlo vivo.

La cuarta fase dcl modclo dc programa mu-
nicipal de calidad del scrvicio consiste cn la re-
alizacion de las mejoras fundamentales de la
forma como las organizaciones producen y cn-
tregan los productos del scrvicio.

Para implantar la estrategia dec calidad del
servicio, s¢ requicren los siguicntcs clementos:

1) Que la idca de calidad dcl servicio v 1a cs-
trategia para cl scrvicio scan suficiente-
mente atractivas para que los scrvidores
publicos las adopten v las convicrtan cn lo
que sea nccesario para hacer que sus mo-
mentos de verdad del scrvicio piblico
scan lo mejor que se pucda.

2) Ademas de que Ia alta direccion de la
dependencia o entidad de la Administra-
cion Publica crea v defienda ¢l programa
y los mandos medios lo apoyven, ¢s impor-
tante que todos los scrvidores publicos
operativos lo pongan ¢n prictica.

3) Crear un comité, conscjo o grupo de tra-
bajo que actie como agentc dc cambio
para implantar la cstrategia de calidad del
servicio, que reuna las caracteristicas de
influencia, liderazgo, respcto, madurez,
conocimicnto dcl servicio publico, acceso
a los recursos v saber plancar su trabajo.

4) Promocién y apovo a la estrategia de cali-
dad del servicio por partc de los mandos
medios de la dependencia o entidad de la
Administracion Publica.

3) Utilizar m¢étodos de capacitacidn cn ¢l tra-
bajo.

6) Crear Circulos de Calidad del Servicio.

7) Aplicar la técnica de cvaluacion de cali-
dad dcl servicio.

8) Rediseiiar, en su caso, cl sistema dc pres-
tacion del servicio publico.

El objctivo final dc un programa de calidad
del scrvicio es dejar de scr un programa para
llcgar a formar parte de la dependencia o enti-
dad dc la Administracion Publica como una
practica permanente de trabajo administrativo.

La implantacion del programa puede durar
de dos a tres afios, dependiendo de la importan-
cia que le otorgucn los funcionarios de mas alto
nivel en la Administracion Pablica municipal.

CONCLUSIONES

El cambio legislativo de reforma municipal,
los ¢sfucrzos de fortalccimicnto de la autono-
mia municipal v dc financiamicnto de los servi-
cios publicos, de participacién de la sociedad
civil, pueden scr mas efcctivos si s¢ introduce
en las administraciones la calidad dcl servicio,
haciendo especial énfasis en los recursos huma-
nos, pucs dc ellos depende realmente que el
quchacer municipal mejore v alcance niveles de
excelencia.

La cultura dc calidad del servicio y la un-
plantacién de programas de mcjoramiento de la
calidad del servicio publico de las administra-
ciones municipales cs una ardua tarea, pues vie-
nc a modificar las actitudes y comportamiento
de los servidores publicos municipales, de los
dircctivos y funcionarios de la administracion
municipal vy dc los presidentes municipales.
Sin embargo, precisamente ese €s ¢l rcto de la
calidad quc ticnen que enfrentar las administra-
cioncs municipales para iniciar una nueva ma-
ncra de gobemar, administrar, llevar a cabo las
tarcas municipales y un nuevo enfoque de los
problecmas v de las soluciones que hay que
aportar a la socicdad civil.

Hacer las cosas bien desde ¢l principio, estar
motivados al trabajo municipal, trabajar en
cquipo, rcducir las fallas v los errores en la
prestacion de los servicios publicos municipa-
les, lograr ¢l cambio nccesario en la administra-
cion  mumcipal, para integrarse a  la
globalizacion econdomica y la competitividad
internacional v cstar a tono con el siglo XXI,
decbiera ser la politica municipal del futuro.
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