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10. Los deseos del contribuyente

Deseos Del Contribuyente Y Administracion Publica

Se trata de conocer qué es lo que los contribuyentes desean y qué es lo que las administraciones
publicas les ofrecen.

Una respuesta adecuada a estas preguntas sélo puede darse teniendo en cuenta las
peculiaridades de la Administracion Publica y que los servicios que presta son, en unos casos,
deseados por los ciudadanos, y en otros no. Un ciudadano desea un buen servicio de transporte
publico pero, por lo general, no suele hacer frente, con agrado, a sus obligaciones con la Hacienda
Publica. En muchas ocasiones, las actividades gubernamentales pretenden «un cambio social que
incluye el diseno, la puesta en practica y el control de programas orientados a aumentar la
aceptabilidad de una idea o préactica social en uno o mas grupos de adoptantes objetivos»'. Sirvan
como ejemplo los programas contra el uso del tabaco o el ya mencionado de la veracidad de las
declaraciones a Hacienda. Una comparacién entre las practicas habituales en la empresa
mercantil y en la Administracion Publica a la hora de conocer y tratar de influir en los deseos del
cliente es la que se refleja en la Tabla 10.1.

Las actuaciones de las administraciones publicas pueden ser, a veces, resultado de un proyecto
politico que, como tal, sdlo sea aceptado por la mayoria de la poblacién, pero no por toda. En este
caso, la «adecuacion al uso» se referiria exclusivamente a aquellos que estan de acuerdo con el
partido en el poder. Meny y Thoening® sefialan que, desde el punto de vista de lo publico, las nece-
sidades de un colectivo pueden agruparse en:

- Normativas. Se refieren a aquello que los politicos y expertos creen que hay que hacer,
incluyendo juicios de valor.

TABLA 10.1
Empresa mercantile Administracion Publica
- Tratar de identificar deseos y necesidades- Trata de sefialar lo que puede ofrecer o de
de la gente. influir sobre la conducta de la gente.
- Trata de servir los intereses de la sociedad.
- Trata de conseguir beneficios. - Se vale de ideas, ademas, de los productos y
servicios.

- Se vale de los productos y servicios.
Fuente: P. Kotler.

- Sentidas y expresadas. Las que la poblacion explicita mediante actos concretos.
- Comparativas. Las que la poblacion requiere por verlas realizadas en sociedades similares a la
que vive.
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La Administracién Publica trata de producir servicios para todos, pero todos no desean lo mismo.
El conocimiento de lo que los contribuyentes desean se vuelve importantisimo a la hora de realizar
actos de gobierno. Las encuestas de opinidon suelen ser una medida del grado en el que la
Administracién se adecua en sus actuaciones a lo que el contribuyente desea, pero sus
valoraciones varian a lo largo del tiempo.

El caracter normativo que inspira muchas actuaciones publicas hace que la «adecuacién al uso»
haya de entenderse en un sentido social, cultural. En los veranos térridos de Madrid, probablemente
muchos ciudadanos desearian poder zambullirse en el lago de la Casa de Campo, en lugar de
dedicarse a pasear en harca. La prohibicion de hacerlo tiene un cierto caracter social, estético.

Los gobiernos emplean un conjunto de herramientas® para indicar al ciudadano qué servicios
piensan prestarle, en qué lugares y cuanto van a costarle. Asi:

- El conjunto de programas publicos definen los servicios que la Administracion esta dispuesta a
prestar al ciudadano. Estos servicios habran de corresponderse con algunos de los tipos de
necesidades citados antes.

- Las obligaciones contributivas de los ciudadanos son una medida del coste o precio de los
servicios publicos. Siempre habra alguna relacidn entre los impuestos y los servicios publicos.

- El punto donde el ciudadano puede esperar que se le preste el servicio esta relacionado con la
distribucién de competencias en la Administracién Publica.

- La Administraciéon ha de informar continuamente al ciudadano, crear una corriente de
comunicacion con él. Se integran aqui todos los procedimientos de participacion ciudadana.

Las caracteristicas de los servicios de la Administracién Publica van a ser una representacion de
su calidad programada. Las encuestas de opinidn, cuando éste sea el método que se emplea
para conocer el grado en el que los servicios se adecuan a las expectativas, mediran la calidad
percibida®.

El fundamento de las Cartas de servicios, que se han mencionado en el Capitulo 7, y que se
desarrollardn mas ampliamente en los capitulos que siguen, esta en la dificultad de conocer lo que
el ciudadano desea o espera. En consecuencia, la Carta de servicios recoge aquello que la
Administracion Publica esta dispuesta a ofrecerle, tratando de evitar que el ciudadano se forme
falsas expectativas sobre lo que el Gobierno puede darle.

¢,Como Conocer Los Deseos Del Contribuyente? Las Encuestas Y Su Confeccién

La Administracion debe conocer de manera permanente cual es la opinidon de los ciudadanos
sobre sus servicios y qué posibilidades tiene de adaptarse mas a lo que los contribuyentes
desean. Es un principio de la investigacion social’ utilizar, siempre que se pueda, fuentes de
informacién diversas y si es posible todas las disponibles, de modo que el diagndstico sea el
resultado de todos los datos que de las mismas se obtengan, debidamente evaluados.
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Una primera fuente de informacién es la realizacion de encuestas entre los ciudadanos. Es un
procedimiento muy comun y que presenta, en ocasiones, notables dificultades practicas de las que
son prueba las importantes desviaciones que, a veces, aparecen entre la prediccion y el resultado
real. Los modelos estadisticos de muestreo, ampliamente usados en los estudios de opinién, han
de considerarse siempre como ideales a los que es necesario aproximarse cuanto sea posible®.
Sin embargo, tanto la amplitud de la no respuesta como las respuestas falsas dan lugar a errores
que aconsejan no exagerar la confianza en los resultados obtenidos por este procedimiento.

Llevar a cabo una encuesta supone contestar, cuando menos, a las siguientes preguntas:

- ¢ Quién debe ser encuestado?

- ¢ Cuantas personas deberian ser encuestadas?
- ¢ Cémo deberan elegirse los encuestados?

- ¢ Cémo deben recogerse sus respuestas?

- ¢, Como deberian interpretarse tales respuestas?

Hay personas que estan ya empleando el servicio, mientras que otras solo lo conocen por
referencias.

Puede distinguirse entre:

- Las encuestas directas, al publico usuario. Pueden ser muy aconsejables cuando se trate de
conocer opiniones sobre parques y jardines, correos, funcionamiento del teléfono y similares.

- Las encuestas a los érganos de participacion social. Pueden citarse, entre ellos, las Juntas de
Distrito, los comités ciudadanos, los clubs sociales de todo tipo y las Asociaciones de defensa del
consumidor. Las personas que los forman estan directamente en contacto con los contribuyentes
que emplean los servicios publicos, conocen muy bien el dia a dia de su funcionamiento y pueden
dar opiniones de gran validez, que se pueden obtener mediante entrevista directa. En este sentido,
todas las asociaciones de participacién ciudadana pueden prestar inestimable servicio al desarrollo
de la GCT. El contacto continuo con estas asociaciones es una de las Bases de la Administracion
relacional.

El disefio de las encuestas y de su evaluacion, asi como, cuando se crea conveniente, su
desarrollo, puede llevarse a cabo empleando técnicas tales como:

a) La tormenta de ideas, consistente en recoger las opiniones de un conjunto de personas,
reunidas para tratar del asunto y ademas para llegar a un resultado. La metodologia para llevar a
cabo la tormenta de ideas se describe en la norma ISO 9004-4:1993, que la define como «una
técnica que permite captar el pensamiento creativo de un equipo a fin de generar y clarificar un
conjunto de ideas, de problemas o de preguntas».

b) El Delphi, ya mencionado. Se lleva a cabo:

- Eligiendo a un conjunto de personas especialistas en el asunto a tratar. Estas personas no saben
quiénes son los demas componentes del grupo.
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- Los coordinadores de la encuesta la hacen circular entre los encuestados, que contestan a las
distintas preguntas.

- Los coordinadores recogen las encuestas, clasifican las respuestas y las hacen circular
nuevamente, entre los expertos elegidos, con el fin de que reconsideren sus contestaciones y las
mantengan o las modifiquen, una vez conocidas las opiniones de los demas.

- El proceso se repite sucesivamente hasta obtener una respuesta estable.

¢) La Sinéctica, que viene a ser similar a la «tormenta de ideas», en el sentido de que se realiza
sobre un grupo previamente elegido y reunido con este fin, pero al que se le deja expresar sus
opiniones sin haberle explicado antes con entera claridad el problema de que se trata.

La Sinéctica trata de conocer las opiniones de expertos. Su nota distintiva es que no facilita a los
reunidos informaciéon completa sobre el asunto a tratar, no dandoles todos los detalles del mismo.
Se crea asi una tensién que se estima provechosa ya que los participantes al intentar opinar
pueden descubrir aspectos o alternativas de gran interés.

d) Jurados de opinién de grupos. De caracteristicas mas o menos similares, son las reuniones de
grupo que, periodicamente, se mantienen en muchas organizaciones para recabar la opinién de
los que en ellas trabajan sobre determinadas actividades que se realizan en las mismas.

Las preguntas de una encuesta deben considerarse siempre como un cuerpo Vivo Yy
perfeccionable, que se emplea para conocer cada vez mejor los deseos del contribuyente. La
encuesta forma parte del sistema de comunicacién, entendiéndose por comunicar poner en
comun, hacer que lo que hay en la mente de una persona pase a la mente de otra.

Las preguntas de los formularios han de redactarse teniendo en cuenta:

- El nivel cultural de los entrevistados.

- Los principios y prejuicios morales de los grupos a los que pertenecen.
- Las costumbres de la regién o lugar donde viven.

- Lo que la encuesta desea conocer.

En la preparacion de los cuestionarios’ se debe atender a:

- Claridad. El entrevistado debe entenderlos de modo preciso.

- Ayuda al recuerdo. Redactados de modo tal que contribuyan a estimular la memoria del
entrevistado.

- Creacion del deseo de responder. Deben conseguir la colaboracién del entrevistado.

- Vencer prejuicios. Impedir que ideas preconcebidas o temores impidan al entrevistado decir lo
que piensa o sabe.

- Facilidad de expresién. Ayudar al entrevistado a explicar su punto de vista.

- Seleccidn de los entrevistados. Tratar de elegir a las personas con capacidad de respuesta.

- Determinacion de moviles. Intentar establecer las causas de la conducta.

- Técnicas escalonadas. Tratar de medir el grado en el que cada respuesta explica el motivo de un
acto determinado.
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Un ejemplo del proceso de disefio de una encuesta para diagnéstico de calidad en los servicios
puede ser el desarrollado por la Escuela Andaluza de Salud Publica de Granada. Se trataba de
contribuir al desarrollo de una metodologia que permitiera conocer la calidad de los procesos de
trabajo en Atencion Primaria de Salud, de conocer el nivel de calidad con el que se prestaban los
servicios. La investigacion se llevé a cabo en dos etapas:

- Identificacion y seleccion de las caracteristicas de calidad del proceso en Enfermeria de Atencion
Primaria y establecimiento de valores 6ptimos para los indices.

- Estudio piloto de dos centros de salud, uno rural y otro urbano, para la evaluacién de la calidad
del proceso, mediante la utilizacién de las caracteristicas y los valores 6ptimos de los indices
establecidos.

El esquema’ que se siguio en el desarrollo del trabajo es el que recoge la Figura 10.1.

El panel de expertos estuvo formado por personas procedentes de las areas que se indican y en
los porcentajes que se sefalan en la Tabla 10.2.

El panel de expertos llevd a cabo la determinacidon y seleccion de las caracteristicas de las
personas que era conveniente evaluar.

TABLA 10.2 Composicion del panel de expertos
%

- Area Asistencial 41,7
- Area Administracion 41.7
- Area Docencia 16,6
Total 100,00

Fuente: MISACO

Las caracteristicas elegidas se recogieron en un cuestionario que se envié a los miembros del
panel de expertos, a otros expertos andaluces y a los enfermos de los Centros de Salud donde se
realizé el estudio piloto. El cometido de cada encuestado era puntuar cada pregunta de la
encuesta de acuerdo con la importancia que, a su juicio, tenia en la calidad del proceso, con una
cifra del 0 al 10.

Se eligieron aquellas caracteristicas que alcanzaron una puntuacién media superior a 8 y una
desviacion tipica superior a 2. Cada encuestado senald, después, el valor 6ptimo de los indices de
cada caracteristica para que se pudiera conseguir la calidad deseada. El numero total de criterios
elegidos fue de 63.

La eleccidn de las preguntas de la encuesta se hizo consultando tanto a los que estan del lado de
la prestacion como a aquellos que reciben el servicio. Este consenso debe mantenerse siempre
tanto en la redaccion de las encuestas como en el andlisis de sus resultados.

El procedimiento seguido incluia, ademas de la encuesta la observacion de la actividad realizada.
Esta ultima hubo de hacerse, siempre, basandose en una caracteristicas e indices previamente
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establecidos sobre actividades relativamente sencillas y muy sistematizadas. La llevaron a cabo
especialistas en la materia. El principal inconveniente de este procedimiento es que la presencia
del observador puede modificar el modo en el que se llevan a cabo los trabajos, introduciendo asi
sesgos en los datos que pueden dar lugar a error en las decisiones.

l '

CONSTITUCION IDENTIFICACION ENCUESTA DE

DE UN PANEL DE CARACTERISTICAS VALORACION

DE EXPERTOS DE CARACTERISTICAS

SELECCION ESTABLECER VALOR OPTIMO VALOR OPTIMO

DE CARACTERISTICAS | |IiNDICES iINDICE

\ CADA ENCUESTADO MEDIA VALORES

INDICABA % DEBE —®| DADOS POR LOS
ALCANZAR CARACTERISTICAS ENCUESTADOS
PARA NIVEL OPTIMO
DE CALIDAD

AUDITORIA
HISTORIAS
PERSONALES

% HISTORIAS EN QUE SE_
CUMPLE EL OPTIMO DEL INDICE

% OBSERVACIONES EN QUE SE

OBSERVACION CUMPLE EL OPTIMO DEL iNDICE

REGISTRO
PROTOCOLOS

PROGRAMAS EN MARCHA
SISTEMA REGISTRO DE ACTIVIDADES

ELABORACION
GUIAS SISTEMA REGISTROS POR PROGRAMA

Fuente: MISACO y elaboracién propia.

Figura 10.1. Diseno de una encuesta.

La encuesta se «rodd» entre pequenos grupos de personas representantes de los que tenian que
contestarla, para comprobar que su confeccién habia sido correcta’.

Los registros de los centros permitieron la obtencion de muchos datos, los denominadas datos
secundarios, de gran interés y que se afadieron a los obtenidos mediante encuesta y observacion.
El apelativo secundario se refiere al dato ya escrito, en oposicién al dato que se obtiene
directamente de la investigacién de campo y, por primera vez, al que se denomina dato primario.
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El caso descrito es un buen ejemplo de la metodologia a seguir a la hora de crear un cuestionario
0 a la hora de intentar aplicar a un trabajo concreto las recomendaciones de aquellas personas
que lo conocen mejor.

Un caso similar’®, muy ilustrativo, de diagndstico mediante encuesta, es el que llevé a cabo el
equipo del Park Nicollet Medical Center. Este equipo tratdé de encontrar un procedimiento de
comprometer a sus clientes en la definicion de su proyecto. Para ello distribuyé un cuestionario a
unos 7.000 pacientes, preguntandoles su opinion sobre el nivel de insatisfaccién que le producian
las 23 causas que figuraban en el cuestionario que se les facilitaba. Estas 23 causas se habian
elegido mediante una tormenta de ideas, llevada a cabo por los miembros del grupo.

Cuando se analizaron los formularios se constaté que:
- Seis de las 23 preguntas no fueron contestadas por nadie. Si el equipo hubiera tratado de

remediar las situaciones a las que aludian hubiera perdido el tiempo, ya que los pacientes
no parecian considerarlas como causas de insatisfaccion.

120 Respuestas de 128 pacientes
Respuestas aceptadas 114
100
100
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4 8
% 80 I 3
] =
= o
3 8
- «Pocas vitales»,
§ 0 IR i v e s o i % 8
:
: ;
'% 40 g_
w
20
0 2 14 115 16 1012 8 13 20 3.8 11 22 6 7 23

Fuente: D. M. Berwick, A. B. Godfrey, J. Roessmer.

Figura 10.2. Causas de la insatisfaccion del paciente (Park Nicollet Project).
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TABLA 10.3.  Causas de insatisfaccion
. Facilidad de obtener una cita.
. Facilidad para contactar por teléfono.
. Actitud de la telefonista.
. Actitud de la recepcionista de la clinica.
. Actitud de las enfermeras.
. Disposicion de los empleados para contestar preguntas.
. Limpieza de la clinica.
. Facilidad para desplazarse por la clinica.
. Actitud del personal de Laboratorio.
. Tiempo de respuesta de las llamadas telefénicas.
. Tiempo de renovacion de las prescripciones.
. Proceso de facturacion.
. Respuesta a las quejas.
. Comunicacion de nuevos servicios.
. Tiempo de espera en el area de recepcion.
. Tiempo de espera en la consulta.
. Amabilidad del médico.
. Competencia del médico.
. Rapidez y adecuacién de la respuesta.
. Tiempo que el paciente esta junto al médico.
. Preocupacion que muestra el médico.
. Informacién que se facilita al paciente sobre el diagndstico.
. Satisfaccion general.
Fuente: D. M. Berwick/A. B. Dogfre/J. Roessmer
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- El acceso por teléfono al hospital se consideraba como la causa mas importante de
insatisfaccion, lo que era también un resultado inesperado. Mas adelante se descubrié que el
problema se referia, principalmente, al tiempo de acceso a la enfermera que facilitaba la
informacion médica.

Las 23 causas, ordenadas ya por su grado de importancia, son las que aparecen en la Figura 10.2
y en la Tabla 10.3.

La Figura 10.2 muestra la importancia relativa de cada causa. A esta representacion se le

denomina curva de Pareto. Su interpretacion puede encontrarse en el Capitulo 16, Herramientas
de la calidad.

Las Quejas

Las quejas pueden definirse como manifestaciones de los usuarios de un servicio o de un bien
fisico, acerca de las diferencias entre las prestaciones que esperaban encontrar y las que
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realmente creen haber encontrado. Las quejas pueden considerarse con un indicador de la
diferencia entre la calidad percibida y la calidad producida. Las quejas son, también, un indicador
de la ausencia de temores a la hora de manifestar la opinién sobre un hecho experimental o
publico". Las quejas son siempre mas posibles en un ambiente de libertad.

Existen distintas clasificaciones de las quejas™. Una de ellas es la siguiente:

A) Quejas raramente manifestadas o repetidas. Son aquellas que aparecen muy de tarde en tarde
y se repiten con poca frecuencia, dando la impresion de que quien las plantea tiene un escaso
interés.

Este tipo de quejas suelen hacerse acerca de los servicios que:

- Tienen escaso precio e interés en relacion con el tiempo y el esfuerzo que cuesta presentar la
queja. Una cabina telefénica estropeada puede sustituirse por otra cabina en buenas condiciones,
sin que, dada la facilidad de sustitucion, sean muchas las personas que se ocupan de decirlo a las
autoridades o a los responsables.

- El servicio se haya establecido desde hace poco tiempo y pueda considerarse con una novedad
para aquellos que lo disfrutan. Cuando la televisién se introduce en un pais, sus habitantes
comienzan por admirarse de todo lo que les muestra el nuevo medio de comunicacion y, sobre
todo, de que haya sido posible la transmision de la imagen. Las quejas y las criticas suelen
aparecer tiempo después.

- La presentacion de la queja sea indtil por la existencia de un compromiso anterior. Los hoteles y
paradores no pueden aceptar responsabilidades sobre aquello que no se haya depositado en sus
cajas fuertes y dejado bajo su servicio de custodia. La desaparicion de una joya o de otro objeto de
valor a un cliente no supone reclamacion por parte de éste, aunque si suponga la correspondiente
peticién de informacion a los directivos.

- El usuario esté convencido de la inutilidad de su queja®®. Como indica J. Sensembrener, «El
Gobierno puede ser la mayor y la mas vieja industria del mundo, pero la afirmacion "pertenezco al
Gobierno y estoy aqui para ayudarle" se considera, a nivel mundial, como un chiste malo». Los
clientes contribuyentes no se quejan, en ocasiones, ante la Administracion Publica porque estan
convencidos de que para nada sirve™.

El Informe Al Gore, sobre el estado de la Administracion Publica norteamericana', afirma que en
un estudio sobre los servicios publicos en Francia se concluyé que «la Administracidon nunca se
disculpa ni reconoce sus errores..., rara vez cambia de decision una vez tomada ésta».

B) Quejas manifestadas con demasiada frecuencia, repetidas continuamente por el usuario.
Pueden citarse las siguientes:

- Equivocaciones del usuario. Muchos reglamentos de la Administracion Publica son objeto de
multitud de reclamaciones y consultas cuando se ponen en vigor. Un motivo muy habitual es que el
contenido no se entiende bien o no se ha redactado con la participacion de determinados grupos.
Los nuevos sistemas de incentivos, cuando no han sido adecuadamente consensuados, dan lugar
a multitud de preguntas y quejas.
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- Devolucién de repuestos. Pueden tener gran interés en el caso de las compras publicas. Se
estima que muchos de los componentes devueltos como defectuosos estan en realidad en buen
estado. Los operarios de los servicios posventa o no entienden bien la queja del cliente u optan
por cambiar la pieza, para evitar la queja, aunque el componente esté en buen estado.

Quejas encubiertas, compuestas por todo aquello que se desecha porque no se sabe emplear o
bien porque a nadie le preocupa si esta en buen o mal estado. Se han hecho trabajos para
analizar las basuras de determinados centros con el fin de llegar a conocer hasta qué punto se
emplean eficientemente ciertos materiales fungibles™.

- Subterfugios. Son aquellos casos cuya significacion puede sobreestimarse. En las campanas
electorales los candidatos suelen enviar cartas pidiendo el voto a los ciudadanos. El mayor o
menor éxito de esta practica puede depender mas que de la aceptacion del candidato, del mayor o
menor acierto con las personas a las que se envian las cartas.

En nuestros dias, un modo que ha ido haciéndose muy comun de recepcion y tratamiento de
quejas, es la instauracion de los defensores del ciudadano, del contribuyente, o a nivel nacional
del Defensor del Pueblo. Las memorias anuales de todos ellos presentan un interés muy especial.

En el caso del Defensor del Pueblo recogen muchas reclamaciones de gran interés acerca del
funcionamiento de los servicios publicos.

Existe un gran debate acerca de si las quejas pueden considerarse o no como indicadores de la
adecuacion al uso de un producto o servicio. Hay personas que se quejan ante la primera
contrariedad y personas que, por el contrario, no lo hacen nunca. Los siguientes factores deben
tenerse en cuenta a la hora de llevar adelante un analisis de las quejas:

- La coyuntura econdmica. El malestar ante una situacion de crisis econdmica puede hacer que
aumenten las quejas. Los recortes en salarios para disminuir la inflacion pueden provocar, al
menos temporalmente, situaciones de malestar, de queja. Lo mismo cabe decir del impacto de
medidas tales como una subida de precios en la gasolina, como consecuencia, por ejemplo, de
acuerdos de normalizacion impositiva en la Unidn Europea.

- La edad, la prosperidad, el adiestramiento técnico de los usuarios. Entre las conclusiones de las
investigaciones llevadas a cabo bajo la Technical Assistance Research Program (TARP) ", en
1976, se encuentran las siguientes:

* Cuando aumentan los ingresos de una familia aumenta su propensién a quejarse.

* A partir de los 25 afios la propension a quejarse aumenta con la edad.

C) El precio unitario del servicio o producto. Las quejas suelen crecer con el valor de mercado del
objeto que causa la queja.

Son mas frecuentes las quejas sobre aquellos productos que sufren averias al principio de su empleo,
0 sobre aquellos servicios cuya prestacion ha de repetirse poco después de haberse realizado por
primera vez. Son menos frecuentes en aquellos en los que el envejecimiento es mas lento.

D) Las quejas pueden ser consecuencia de los comentarios que los usuarios de un servicio hacen
entre si. Coca-Cola es una empresa alejada del ambito de la Administracidon Publica, sin embargo,
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son de interés las conclusiones a las que llegd en su investigacion de 1981:

- Los consumidores que creen que su queja no ha sido atendida informan de este hecho a 9 0 10
personas como media: por el contrario, los que estan satisfechos sélo lo hacen a 4 o 5 personas.

- Mas del 12 % de las personas que presentan quejas informan de ello a mas de 20 personas.

Las quejas son siempre una parte importante del sistema de informacion. Es necesario
«procesarlas» para hacer un mejor uso del mensaje que contienen. En este procesamiento es
necesario tener en cuenta su procedencia (usuarios, comerciantes, asociaciones, oposicion
politica, etc.) y los canales que han permitido llegarlos a conocer, tales como el Parlamento, la
Prensa, el Defensor del Pueblo, manifestaciones publicas.

Los pasos que deben seguirse a la hora de clasificar las quejas son los siguientes:

- Registrar todas las quejas con independencia de su procedencia.

- Dar a cada una de las quejas un numero de registro con el fin de poder estudiar su desarrollo.

- Enviar las quejas al departamento o servicio que esté mejor calificado para efectuar su andlisis.

- Estimular el andlisis de aquellos casos que aconsejan un estudio profundo.

- Seguir los casos que se crean importantes para asegurarse que su analisis se ha llevado a cabo
de manera satisfactoria.

- Estimular la redaccion de informes acerca de aquellos aspectos que se estimen mas importantes.

Al tratar las quejas debe atenderse a lo siguiente:

- Intentar, en cada caso, la satisfaccidn de la persona que hace la queja.

- Tratar de identificar las «pocas vitales», en términos de la formulaciéon de J. Juran de la ley de
Pareto. Estas «pocas vitales» son un pequefio nimero que explican de causas de la mayoria de los
hechos que acaecen. Su representacion grafica, como ya se ha indicado (Figura 10.2) suele deno-
minarse curva de Pareto, en recuerdo de los analisis de este autor sobre la distribucion de la renta™.
- Tratar de establecer las causas basicas de las quejas.

- Descubrir y aplicar remedios, sobre todo a las quejas que se estiman mas importantes.

- Evitar la repeticidn de las quejas aisladas.

Siempre sera conveniente:

- Restaurar el servicio tan pronto como se pueda.
- Establecer una compensacion en caso de que no se pueda restaurar el servicio.
- Recuperar las buenas relaciones.

Es conveniente, ademas, llevar a cabo una investigacion periddica sobre el grado de satisfaccion de
aquellas personas que se quejaron, con el fin de comprobar si las medidas tomadas han tenido éxito.

En todo lo que se refiere a las quejas y a su tratamiento conviene tener en cuenta que, en mas de
un caso, los clientes/contribuyentes dejaran de solicitar la prestacion del servicio, sin decir nada,
tal vez convencidos de la inutilidad de quejarse. Esta rotura silenciosa de la relacion impide
conocer de inmediato las causas que la motivan y, en caso de que no se empleen otros
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procedimientos de informacion, resulta muy dificil detectar a corto plazo las razones de la
disminucion en el niumero de servicios prestados. A la vez, el desagrado que provocan estas
situaciones pueden verse reflejadas en los votos que en las elecciones se otorgan al Gobierno.

La Memoria de Gestién de Calidad del Tren de Alta Velocidad (AVE) *, de 1994, hace la
clasificacion de las quejas recibidas durante el afio que se sefiala en la Tabla 10.4.

Puede observarse que cuatro causas, el 36 % de ellas, explican el 64 % de las quejas, y cinco
causas, el 45 % de ellas, el 72 % de las quejas.

TABLA 10.4 Clasificacién de quejas

Porcentaje
- Errores en la venta de billetes 26,94
- Informacidn personal 14,16
- Parking 14,16
- Retrasos 9,15
- Seguridad personal 7,52
- Espera en colas 5,89
- Trato en taquillas 5,26
- Instalaciones 4,89
- Venta de billetes 4,39
- Atencioén al cliente 4,26
- Termomatic 3,38
Total 100,00

Fuente: RENFE. Memoria AVE 1994

El Sistema De Informacion

El sistema de informacién ha de disefarse e implantarse de modo que dé un conocimiento
completo y continuo de lo que el contribuyente desea, de las caracteristicas del servicio que
espera se le preste. Para conseguirlo es conveniente el empleo de varias fuentes o procedimientos
de informacién a la vez que el andlisis critico de los datos procedentes de todas ellas y su
comparacion.

Los datos que se manejan proceden de encuestas, reuniones de grupo, diversas quejas e
informacion ya registradas, citadas mas arriba asi como de las estadisticas internas y externas,
pudiendo agruparse del siguiente modo:

- Cantidad de servicios prestados y su variacion.

- Andlisis de las quejas.

- Andlisis de la opinidn de personas que estén proximas al usuario y que de algun modo tengan
que ver con la prestacion del servicio.

- Peticiones de repeticion del servicio hechas por el ciudadano/contribuyente.
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- Informacién distinta de las quejas, procedente del ciudadano/contribuyente. Se trata de opiniones
que el ciudadano expresa sobre la prestacién, bien sea en el momento que se realiza o bien
pasado algun tiempo.

- Resultados de encuestas.

- Informaciones de asociaciones en las que el consumidor/contribuyente expresa sus opiniones por
algun motivo. Es el caso del Defensor del Pueblo, de cualquier defensor de los usuarios, de las
asociaciones de defensa del consumidor y similares.

- Paneles.

- Resultados de debates acerca de las caracteristicas del servicio llevados a cabo por grupos de
ciudadano/contribuyentes.

- Emulacion (benchmarking). Conocimiento de datos de los competidores.

- Otras informaciones escritas.

El sistema de informacién debe ser continuo, permanente. Tanto los deseos del cliente/contribuyente
como las propias caracteristicas del servicio estan sujetas al cambio. El servicio debe variar a lo
largo del tiempo ya que la importancia de las fuentes de datos puede modificarse. La informacion
debe someterse al ciclo PDCA. Un sistema completo de informacion debe permitir:

- Detectar cuales son los componentes del servicio que realmente interesan al cliente.

- Detectar la posible variacién de estos componentes.

- Repetir periédicamente las encuestas. El periodo a elegir debe ser consecuencia de
investigaciones previas que permitan discernir los tiempos en los que presumiblemente se
produzcan cambios.

- El analisis interno de los motivos de los cambios, llevado a cabo mediante auditorias sobre el
modo en el que se presta el servicio. Estos andlisis permiten una mejor interpretacién de las
opiniones de los ciudadanos/contribuyentes.

- Encuesta global sobre las caracteristicas del servicio, que se puede extender a todos los clientes,
de modo que autocontesten, en formularios dispuestos de antemano.

- Encuestas puntuales, hechas a clientes contribuyentes en las que se revisen la totalidad de las
caracteristicas del servicio y se anoten sus opiniones. Estas entrevistas deben llevarse a cabo en
todos los puntos en que existe contacto entre organizaciones y cliente/contribuyente. Pueden
hacerse en forma de reuniones de grupo.

- Encuestas a todas aquellas personas que han prestado reclamaciones (quejas) con vistas a
conocer como funcionan los servicios de satisfaccion de reclamaciones, si el cliente sigue
manteniendo sus opiniones o si esta satisfecho con las soluciones que se dieron a sus
reclamaciones.

- Encuestas en las que se pretende conocer lo que los clientes piensan de los servicios
sustitutivos. Se trata de conocer a la competencia y de desarrollar procesos de emulacion
(benchmarking).

- Datos procedentes de los servicios de ayuda y atencién al ciudadano/contribuyente.

- Encuestas generales de imagen.

La Tabla 10.5 muestra, a modo de ejemplo, el sistema de informacién empleado por el servicio
AVE de RENFE.
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El sistema de informacion del AVE

Un ejemplo de sistema de informacién completo puede ser el desarrollado para el AVE
por Renfe. Se denomina Sistema de Evaluacién de la Satisfaccion del Cliente (SESC) y se
compone de los siguientes médulos:

ARQUITECTURA DEL SESC

ENCUESTAS
DE PRODUCTO

ENCUESTAS DE CALIDAD
PERCIBIDA

ENCUESTAS A
RECLAMANTES QUEJAS

| — Caracteristicas

| sociodemograficas
del cliente.

— Pautas de consumo.

— Grado de satisfaccion
y sus causas

— Caracteristicas
sociodemograficas del
cliente.

— Grado de satisfaccion
y sus causas

— Grado de satisfaccion
con el servicio de
tratamiento de
reclamaciones.

— Efectos de las
reclamaciones.

ENCUESTAS DE
NOTORIEDAD E IMAGEN

CONTACTO DIRECTO
CON CLIENTES

— Valoracion comparada
con otras unidades de
transporte (atributos

— Servicio de atencién al
cliente.
— Opinidn y sugerencias.

esenciales).

VALIDACION

Estudios cuantitativos Auditorias de calidad del servicio

— Revision necesidades del cliente.
— Jerarquizacion de necesidades.

— Comprobacion del cumplimiento
especificaciones establecidas a partir
de las necesidades del cliente.

Fuente: Autoevaluacion AVE segiin el modelo EFQM 1996. Madrid: Edit. Renfe,

Notas

1 Kotler P. Roberto E. Marketing social. Madrid: Edit. Diaz de Santos. 1992.
- Makwa MP, Permut, SE (eds.). Government marketing. Theory and Practice. 1981.

2 Meny |. Thoenig JC. Las politicas publicas. Barcelona: Edit. Ariel Ciencia Politica. 1992.

3 Ballart X. ; Cémo evaluar programas y servicios publicos? Madrid: Edit. MAP. 1992.

4 El papel de la persuasion en estos programas publicos puede entenderse si, como parece, en todos los paises
democraticos, los pueblos votan mas los programas politicos que las ideas.

Herreros, en Teoria y Técnica de la Propaganda electoral, Escuela Superior de Relaciones Publicas, 1989, dice: «El
Marketing politico debe entenderse como el conjunto de técnicas empleadas para influir en las actitudes y las conductas

ciudadanas en favor de ideas, programas y actuaciones de organismos o personas determinadas que detentan el poder,
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planteamiento, realizacion y difusién de unos determinados mensajes, con ocasion de la puesta en marcha de programas
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hospitales. Un 37 % de las respuestas eran quejas que no respondian a ninguna de las preguntas de la encuesta.

10 Berwick DM, Godfrey AB, Roessner J. Curing health care. San Francisco: Edit. Jossey-Bass Publishers, 1990.

Este libro recoge algunas de las experiencias llevadas a cabo en el National Demonstration Project sobre la mejora de la
calidad en la atencién de salud, tratando de contestar a la pregunta: ;Pueden las modernas herramientas de mejora de la
calidad, con las que la industria ha alcanzado importantes mejoras de productividad, aplicarse en el sistema de salud? La
respuesta fue afirmativa.
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12 Juran J. Juran’s quality control... Obra ya citada.

13 Sensenbrenner J. La Calidad llega al Ayuntamiento. Harvard Business Review. mar-abr, 1991.

14 Este hecho coincide con el funcionamiento deficiente del bucle de control de la Administracién Publica. Esto es lo que
parece demostrar el contenido de Mercados Planificados y competencia publica, Saltman RB, von Otter C. Edit. SGS

Editores. Barcelona. 1994. (Nota del autor.)

15 National Performance Review. Al Gore, 1993.
- Servicios Publicos. Trabajar para el consumidor. Fundacion Europea para las condiciones de vida y trabajo, 1991.

16 Scherrer M, Stein U, Daschner F. Abfallfibel fir kliniken. Friburgo, 1992.

17 Juran's quality Manual. Obra ya citada.
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18 Pareto W. Ecrits sur la courbe de la repartition de la richesse. Edit. G. Busino. Genove. Droz, 1965. Este autor publico
hacia 1896 su hallazgo de que la distribucién personal de la renta puede representarse mediante la siguiente funcién
estadistica de densidad: X = A/y", donde A es una constante. X es el niUmero de personas que poseen una renta igual o
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19 1994. Memoria. Gestion de Calidad AVE. Madrid: Edit. Renfe. Direccién Comercial. Gerencia de Marketing/Jefatura de
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