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REesuMEN: En el contexto de 1a modernizacion del Estado peruano, las enti-
dades y gestores publicos han visto la necesidad de optimizar los servicios
que ofrecen a la ciudadania, demandando proyectos de corto plazo y alto
impacto. En ese sentido, este articulo tiene el objetivo de promover las car-
tas de servicios como una herramienta de mejora continua para acercar e
involucrar al ciudadano, estableciendo una relacién de atencién directa a
través de compromisos; y para promover una gestion agil, econémica y con
resultados inmediatos. Este producto innovador esta alineado al sistema
de gestién de calidad y ha generado un significativo impacto.

Palabras clave: cartas de servicios / gestion de calidad / nueva
estrategia / administracién publica

New Strategy for Quality Management: Service Charters
Implementation in a Peruvian Public Entity

ABSTRACT: In the context of the Peruvian state modernization, entities and
public managers have seen the need to optimize the services offered to ci-
tizens, currently demanding, short-term and high impact projects. In that
sense, this article aims to disseminate Service Charters as a continuous
improvement tool to approach and involving the citizen, establishing a
direct care relationship through commitments and to promote agile, econo-
mic and immediate results management. This innovative product is alig-
ned to the quality management system and has a significant impact.

Key words: service charters / quality management / new strategy
/ public administration
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1. INTRODUCCION

La modernizacién del Estado peruano requiere que sus instituciones y
gestores publicos sean capaces de optimizar los servicios que se brin-
dan a la ciudadania.

Debido a que los ciudadanos tienen necesidades concretas y ex-
pectativas que han de ser satisfechas, las administraciones de mu-
chos paises vienen utilizando instrumentos que permiten manifestar
publicamente la materializacién de los principios de transparencia,
participacién, responsabilidad y compromiso en la prestaciéon de los
servicios publicos.

A continuacién se narra una experiencia inspirada en la metodo-
logia que siguié una organizacién publica peruana, en respuesta a la
problematica nacional en la prestacién de sus servicios, y que puede
servir de modelo a otras instituciones.

2. PROBLEMATICA

En toda entidad publica como privada existen deficiencias que supo-
nen problemas para la organizacién. Muchas veces el disefio y enfoque
operacional de los servicios que ofrece una institucién incorporan solo
propositos de gestion orientados al cumplimiento de las obligaciones
formales determinadas por la normativa, carentes de canales y pro-
tocolos de atencién, colaboracién y coordinacién con los usuarios del
servicio, lo cual deriva en:

+ desconocimiento del grado de satisfaccidon de los usuarios respecto
de los servicios que brinda la institucién

* procedimientos no formalizados ni estandarizados

* desconocimiento del proceso de atencién por parte del usuario

* demora en la atencién del servicio

+ ausencia de canales de participacién con el usuario

Estas deficiencias, una vez identificadas, son planteadas como opor-
tunidades de mejora y yacen vulnerables a la experiencia y conocimien-
tos de los especialistas en la materia, que de antemano citan una gama
de herramientas que permiten lograr su desarrollo como tal.

En el peor de los escenarios, una organizacién con limitaciones pre-
supuestales, con personal que se resiste al cambio y con dificultades
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burocraticas, debe idear estrategias que le permitan obtener logros a
corto plazo, que generen un alto impacto en la organizacion, y que sig-
nifiquen un éxito institucional y personal en el camino a la excelencia.

Siguiendo la metodologia de Deming! y la matriz de dificultad ver-
sus impacto, una organizacién publica victima de limitaciones como las
mencionadas en el parrafo previo, pero con un equipo humano compro-
metido y bien dirigido, puede tomar las riendas de la modernizacién
del Estado peruano y emprender el virtuoso viaje de la mejora continua
y gestion de la calidad. Por ejemplo, en su afan de lograr la excelen-
cia en la atencién al usuario, el Servicio de Administracién Tributaria
(SAT) y el Organismo Supervisor de la Inversién en Energia y Mineria
(Osinergmin) han implementado el Sistema de Gestién de Calidad ISO
9001:2008. De igual manera, la Presidencia del Consejo de Ministros
(PCM), a través de la Secretaria de Gestién Publica, viene impulsando
la mejora de la atencién al usuario y gestiéon por procesos, a través de
normas y metodologias de progresiva y obligatoria implementacién?.

3. METODOLOGIA

Muchas de las deficiencias latentes en una organizacién son transversa-
les a varios procesos. En ese sentido, es necesario identificar y mapear
los procesos de atencién al publico mas impactantes para el usuario, y
a partir de ello seguir una metodologia que permita a la organizacién
obtener resultados tangibles a corto plazo. La implementacion de cartas
de servicios se convierte en una eficaz herramienta para lograrlo.

Segun la Norma UNE 93200:2008, se entiende por carta de servicios
el documento escrito por medio del cual las organizaciones informan
publicamente a los usuarios acerca de los servicios que gestionan, los
compromisos de calidad en su prestacion, asi como los derechos y obliga-
ciones que les asisten. Para lograr su correcta implementacién y mejora
continua, se requiere cumplir detenidamente con ciertas etapas, confor-
me se muestra en la figura 1.

1 Edwards Deming, creador del ciclo de Deming, o el también conocido circulo
PDCA, por sus siglas en inglés (Plan, Do, Check, Act). A través de estos cuatro
pasos, esta estrategia pretende lograr la mejora continua en una organizacion.

2 Normas como la “Estrategia de modernizaciéon” y el “Manual para mejorar la
atenciéon a la ciudadania en las entidades de la administracién publica”, entre
otras, han sido aprobadas desde 2012.
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1. Elaboracion de la
carta de servicios

2. Medicion y
seguimiento de la
carta de servicios

3. Revision y
actualizacion de la carta
de servicios

Figura 1. Ciclo para la implementacion de cartas de servicios
Elaboracién propia

4. Certificacion de la
carta de servicios

La primera etapa se refiere a la elaboracién de la carta de servicios,
la cual comprende la investigacion y analisis de registros de la organiza-
cién, para a partir de ello fijar indicadores y compromisos orientados a la
atencién del usuario y que permitan una buena gestién interna. La figu-
ra 2 muestra la elaboracién de esta carta, desarrollada en nueve pasos.

( R ~ R ( R

1. Decision de elaborar 2. Constitucion del 3. Identificacion de las
0orar | . sl 2 ; ;
la carta de servicios equipo de trabajo expectativas del usuario

= J & / = _J

|
v

6. Establecimiento 5. Comparacion del 4. |dentificacion de

. nivel de prestacion de .
de compromisos e « P {- procesos ligados a los

. . los servicios con las -
indicadores de calidad . . servicios de la carta
\expectatlvas del usuario )

N y, \ J
[ |
v
7. Redaccion } 8. Aprobacién de 9. Difusion de la
de la carta de servicios la carta de servicios } carta de servicios

Figura 2. Proceso para la elaboracién de cartas de servicios
Elaboracién propia
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Como todo proceso requiere un punto de partida, el primer paso
de esta etapa parte de la formalizacién y reconocimiento expreso del
compromiso de las autoridades y los colaboradores, llamados también
agentes de cambio, para emprender el proyecto. Es recomendable re-
gistrar el proceso que se optimizara y el compromiso de proporcionar el
talento humano y recursos materiales necesarios.

En este sentido, contando con el compromiso formal y el ya identi-
ficado proceso de atencién que se quiere mejorar, el director del area
y su personal mas involucrado con dicho proceso deberan formar un
equipo de trabajo, el cual necesitara contar con el apoyo y la asesoria
de especialistas en materia de gestion por procesos y gestioén de calidad
(normalmente pertenecientes al area de racionalizacién o de gestién de
calidad de la organizacién) y continuar la implementacién del proyecto,
siguiendo los pasos que indica la normativa aplicable?.

Posteriormente, el equipo debe recoger las expectativas que el usua-
rio tiene respecto del servicio en particular. Este servicio, como interfaz
del proceso que gestionan la institucion y el usuario final, sera materia
de evaluacion por parte del usuario, justamente con el fin de descubrir
y posteriormente priorizar los factores mas valiosos para ellos. Existen
diversos métodos para recoger dichas expectativas: encuestas, grupos
focales (focus group), paneles y entrevistas. La eleccién de estos depen-
de de la realidad y masa critica que desea estudiar la organizacién.
No es casualidad que las expectativas que requiere todo usuario de un
servicio recaen en los factores transversales de tiempo, comunicacién,
forma de atencién y respuesta adecuada.

Por otro lado, es importante considerar el nivel de prestacién del
servicio, esto quiere decir la capacidad que tiene el area para ofrecer
un determinado servicio. Para ello es necesario recoger los datos es-
tadisticos correspondientes a los procesos y principales procedimien-
tos mapeados. La dificultad se encuentra en determinar qué variables
del proceso dependen del area comprometida y cudles son controlables
internamente.

3 La Norma UNE 93200:2008 dicta los requisitos para la implementacién de
cartas de servicios, y sugiere de una manera general la metodologia para su
elaboracién, permitiendo libertades en cada paso. A partir de ello, a raiz de ex-
periencias previas y el know how adquirido, las instituciones, como el Ministerio
de Trabajo y Promocién del Empleo, pueden desarrollar normas internas para la
elaboracién e implementaciéon de las cartas de servicios en su organizacion.
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Cuando se tengan identificadas las expectativas del usuario y el nivel
de prestacién del servicio, el siguiente paso es comparar ambas fuentes
de informacién bajo una misma perspectiva en particular para cada va-
riable, y en base a ello establecer metas o compromisos de calidad.

Los compromisos pueden ser entendidos como la interfaz que re-
quiere un proceso para gestionar su camino a la mejora continua. Estos
deben tener las siguientes caracteristicas*:

* basados en las expectativas del usuario y la capacidad de la
organizacién

+ cuantificables, claros e inequivocos

* deben superar los minimos normativos

+ cada compromiso debe tener como minimo un indicador

El compromiso, entonces, conforma la esencia de toda carta de ser-
vicios, la cual es alcanzada a los usuarios en atencién a su busqueda de
un buen servicio.

En consecuencia, la carta de servicios busca formalizar y potenciar
los compromisos que asume cada institucién a través de dos poderosas
vertientes. Primero, busca constituir un claro aporte en la apertura de
espacios de participacién ciudadana, en donde se priorizan las necesi-
dades y expectativas de los usuarios; y segundo, contribuye en la adap-
tacion y perfeccionamiento de los procesos, lo que deriva en la entrega
de bienes y servicios con altos estandares de calidad.

En el marco de esta segunda vertiente, una organizacién debe asu-
mir compromisos solo en los procesos que generen valor y se encuentren
mas maduros. Bajo esta premisa, es necesario recopilar informacion es-
tadistica respecto de indicadores de atencién existentes, caso contrario
es recomendable crear o adaptar las tecnologias para lograr contar con
dicho insumo; pero no entendamos esto como una limitante, sino, por el
contrario, como el estudio y fortalecimiento de factores internos, y justa-
mente para ello se establecen indicadores de calidad.

Los indicadores de calidad por si solos suponen una herramienta para
medir y hacer seguimiento del comportamiento de ciertas variables pro-
pias de un proceso. Estos deben tener las siguientes caracteristicas:

4 El concepto SMART (por sus siglas en inglés) ayuda a esquematizar estas ca-
racteristicas, puesto que indica que los objetivos deben ser especificos, medi-
bles, alcanzables, realistas y temporales.
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* se debe definir qué se mide, cémo y cuando (herramienta 5W+1H?)
+ se deben asignar responsables

* deben ser sensibles

* pueden ser valores absolutos o relativos

La siguiente tabla explica claramente un ejemplo de la caracteriza-
cién de los indicadores.

Tabla 1.
Caracterizacion de un indicador de la Carta de Servicios de Absolucién Telefonica y Telematica
de Consultas Laborales del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo

Indicador Objetivo Responsable Frecuencia Formula vxief?(::ctzzn
(what) (why) (who) (when) (how) (where)
Porcentaje >=80% Director de Semanal 100 x [N.° de Sistema
de usuarios Capacitacion  (lunes a usuarios Asternic
satisfechos con y Difusién viernes) satisfechos con
la amabilidad Laboral del la amabilidad
de la atencion MTPE / N.° total
telefénica de usuarios
encuestados]

Fuente: Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo

En esta fase del proceso se consigue una visién mas amplia del
proyecto y se empiezan a vislumbrar ciertos resultados parciales. Por
ejemplo, los usuarios se sienten considerados y escuchados al recogerse
su opinidn a través de encuestas de satisfaccién. Por otro lado, el per-
sonal operativo o de atencién al publico, que en un inicio tenia ciertas
dudas y era reacio a asumir compromisos, puede ver con mas convic-
cibén las virtudes que ofrece el nuevo sistema. Para ellos es un sistema
con métodos distintos a lo habitual, que implica méas carga de trabajo,
como llevar mas registros y documentar procedimientos, pero entre sus
beneficios esta el ordenamiento de los procesos, el control de riesgos y
la divulgacién y exigencia de los requisitos atribuidos al usuario.

5 Herramienta que busca caracterizar un indicador a través de las preguntas
{qué?, ipor qué?, jdénde?, jcuando?, ;quién?, ;como? (what?, why?, where?, when?,
who?, how?).
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Para culminar con la elaboraciéon de la carta de servicios se debe
redactar su contenido final. Es recomendable que para este momento
se haya realizado un taller tedérico-practico sobre la implementacién
de cartas de servicios, o en su defecto, se revise alguna guia metodolé-
gica, que ademas de brindar los conceptos tedéricos minimos que exige
la norma, brinde ejemplos y relatos detallados que permitan elaborar
un borrador de carta de servicios y demas documentacién atribuible a
ello. La participacién de los funcionarios es importante, pues son ellos
quienes toman las decisiones y ejecutan los cambios que se conside-
ren prioritarios, por tal razén estos deben tener pleno conocimiento del
tema y encontrarse sensibilizados.

Respecto a la elaboraciéon del documento, una interpretacion a
grandes rasgos de la informacion necesaria que debe contener la carta
es la siguiente:

A. Informacion de la organizacion

Se refiere a los objetivos y fines de la organizacién, en donde se iden-
tifique el nombre de la institucién y las areas responsables, acompa-
nados de la relacién de servicios prestados por estas areas sobre los
cuales se asumiran compromisos. Ademads, en un apartado se hace
referencia a los datos de contacto de la institucién, como la persona
responsable de la carta, el teléfono de contacto, el correo electrénico,
asi como la ubicacién y los horarios de atencién.

También se debe mencionar la relacién de la normativa aplicable
a los servicios, los derechos y las obligaciones de los usuarios, las
formas de acceso y participacién de estos, y por ultimo debe mencio-
narse el documento que aprueba y respalda la carta (puede ser una
resolucién directoral o de gerencia, segin sea el caso), su fecha de
vigencia y edicidn.

B. Compromisos e indicadores

Debe mostrarse, de forma clara y sin ambigiiedades, los compromi-
sos que asume la organizacion a través de la carta, y los indicadores
que permitiran medir el cumplimiento de estos. Es recomendable
que una carta no contenga menos de cuatro compromisos.

C. Mecanismos de comunicacion

Se deben establecer mecanismos eficaces para difundir la carta a
toda la organizacion, por ejemplo a través de reuniones, documentos
escritos, periddicos murales o la intranet institucional.
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Asimismo, se deben utilizar canales de comunicacién que garanti-
cen la difusién y accesibilidad de la carta a todos los usuarios del
servicio, a través de soportes divulgativos como folletos, spots publi-
citarios o el portal web institucional.

D. Medidas de subsanacion

En el caso de que se incumpla algin compromiso de calidad, se
deben precisar las medidas que la institucién tomara para subsanar
esa desviacién. Esta subsanacién debe estar dirigida al usuario
afectado, y servira de insumo para tomar alguna accién correctiva y
preventiva.

E. Presentacion de sugerencias, quejas y reclamos

Al haberse entendido el concepto de estos términos, se hace nece-
sario brindar un espacio al usuario para expresar sus sugerencias,
quejas y reclamos respecto del servicio ofrecido, asi como al incum-
plimiento de los compromisos. Deben expresarse las vias para ma-
terializar ello.

Todo lo mencionado lineas arriba forma parte del contenido de una
carta de servicios. Esta informacién debe utilizar un lenguaje claro y
sencillo (orientado al usuario). A continuacién se muestra un modelo
de la portada de una carta de servicios.

chrabajo [N

jLOS PRIMEROS EN SERVIRTE MEJOR!

www.trabajo.gob.pe =
f 8 PERU FRiT52s

Figura 3. Portada de la carta de servicios del Modulo de
Atencién de Denuncias y Reclamos del Ministerio de Trabajo
y Promocién del Empleo

Fuente: Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo
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Una vez redactada, revisada y validada, la carta de servicios debe
ser aprobada por la direcciéon o autoridad competente, para de esta
manera formalizarla y darle un respaldo legal.

Inmediatamente después de su aprobacién, la carta de servicios en-
tra en vigencia y se debe realizar su difusién y puesta a disposicién de
los usuarios y los colaboradores de la institucion, a través de los medios
establecidos.

La Carta de Servicios, como la que aparece en la figura 3, si bien es
el documento que sera puesto a disposiciéon del usuario, no es el produc-
to final. Como se menciond en parrafos anteriores, una finalidad de la
carta es servir de instrumento para la gestion interna de los procesos.
Para ello, la norma exige que se tenga de respaldo la carta de servicios,
un legajo de procedimientos y registros que permitan su medicion y
seguimiento.

De acuerdo a la figura 4, la conformacién de este legajo comprende
tres grandes pasos. En primer lugar, es necesario demostrar el mejo-
ramiento de los resultados, para lo cual se procedera a la medicién de
los indicadores para verificar el cumplimiento de los compromisos, y he
aqui la mejora continua, puesto que constantemente el cinturén de la
organizacién se vera ajustado conforme se vayan superando los com-
promisos en el tiempo.

Es muy importante contar con una herramienta que permita hacer
la correcta medicién de los indicadores en el transcurso del tiempo. La
tabla 2 muestra un buen ejemplo.

Los resultados de la medicién de los indicadores deben ser publi-
cados segun los formatos que establezca la entidad® y a través de los

3. Seguimiento y estudio
-} de la evolucién de
resultados

1. Medicién de } 2. Publicacion de
L [ |
indicadores resultados

Figura 4. Proceso para la medicion y seguimiento de cartas de servicios
Elaboracién propia

6 Formatos de instituciones como el Ministerio de Trabajo y Promocién del
Empleo (MTPE) u organismos publicos como el SAT y el Osinergmin pueden
servir de modelos.
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Tabla 2

Medicién y seguimiento de indicadores de la carta de servicios de liquidacién de beneficios
sociales del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo

N.° Compromiso ago-13 sep-13  oct-13 nov-13 dic-13 ene-14
1  Atender al menos al
80%delosusuarios que  ggo,  95% < 92%  94% 89%  95%
en el dia recabaron un
ticket para el servicio
Usuarios derivados 2289 1887 1743 1390 1251 2040
Usuarios atendidos 2195 1788 1602 1306 1114 1929
2 Lograr un nivel de
usuarios satisfechos,
sobre la amabilidad dela 87 % 84 % 84 % 90 % 87 % 95 %
atencion brindada, igual
o superior al 80 %
Encuestas realizadas 58 58 58 26 39 38
3 Efectuar el calculo de
la liquidacion de los
24 min 24 min 24min 24 min 24 min 22 min

beneficios sociales
en un tiempo promedio
de 40 minutos

Fuente: Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo

medios de difusién establecidos en la Carta. La puesta a disposicién
de estos resultados es una prueba de transparencia y compromiso. Sin
embargo, el estudio de estos resultados en el tiempo ofrece la posibili-
dad de gestionar mejoras, para ello se muestra una grafica de control
de indicadores y su evolucién en el tiempo.

0,
100% 87 % —g4s—— 49— 0% g7% 0%
80 % 80 %
60 %
40 %
20 %
0%
ago-13  sep-13  oct-13  nov-13  dic-13  ene-14

meta

resultado

Figura 5. Control de un indicador de la carta de servicios de liquidacion de beneficios socia-
les del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
Fuente: Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
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La carta de servicios no debe ser una finalidad en si misma, ya que
es un instrumento de mejora continua de la calidad de los servicios
ofrecidos, que influird positivamente en la satisfaccion de la ciudada-
nia. Por ello, se hace necesaria su constante revisién y actualizacion, y
para lograrlo se debe considerar en su flujo las acciones correctivas y
preventivas y las oportunidades de mejora, conforme se muestran en la
figura 6 y explican posteriormente.

1. Revision de la } 2. Acciones correctivas } 3. Formulacién y } 4. Actualizacion de
carta de servicios y preventivas gestion de mejoras la carta de servicios

Figura 6. Proceso para la revision y actualizacion de cartas de servicios
Elaboracion propia

En la carta de servicios se establece el periodo en que esta sera re-
visada (normalmente es anual). Sin embargo, cuando se suscita una
oportunidad de mejora o en atencién a cambios del entorno que podrian
afectar el cumplimiento de los compromisos, su modificacién podra
efectuarse antes del plazo establecido.

En la revision de la carta se identificaran oportunidades de mejora
y no conformidades (incumplimiento de los compromisos de calidad)
que ameritan un estudio y analisis de causas, de ser el caso. Como en
todo tratamiento de desviaciones, estas deben ser canalizadas a través
de acciones correctivas y preventivas, planteadas en consenso por el
equipo de trabajo.

La gestion de las propuestas de mejora debe realizarse sobre la base
de un sustento técnico, para el cual se puede solicitar el apoyo y ase-
soramiento del comité u oficina de calidad de la institucién. Ademas,
debe quedar registrado y a cargo de la direccién administrativa de la
organizacién.

Por dltimo, los cambios y ajustes que resulten de las mejoras ges-
tionadas deberan ser incluidos en una nueva edicién de la carta de
servicios. Esta debe ser actualizada y se gestionara la modificacién del
documento legal que la aprobé. Es importante mencionar que la Norma
UNE 93200:2008 exige que el proceso de actualizacién de la carta se
base en el que fue empleado para su elaboracién.

Ingenieria Industrial n.° 33, 2015



Nueva estrategia para la gestién de calidad: implementacién de cartas de servicios

N N\
1. Preparacion 2. Solicitud de auditoria 3. Visita inspectora y
FoPA [ oo au =D 1SPe
y auditoria interna de certificacion auditoria
- J \
i
v

4. Informe de auditoria
5. Certificacion {- y Plan de Acciones

Correctivas (PAC)

Figura 7. Proceso para la certificacion de cartas de servicios
Elaboracion propia

Hasta este momento se ha descrito los pasos para elaborar una carta
de servicios y explicado los mecanismos para su medicién, seguimiento,
revision y actualizacién. Sin embargo, hay un paso mas en el camino a
la excelencia: la carta de servicios implementada puede ser sometida a
los més rigurosos estandares de calidad y reconocida internacionalmen-
te. La validacién externa, por parte de una entidad certificadora homo-
logada, aporta un importante valor anadido en cuanto a la fiabilidad y
garantia de los compromisos establecidos.

El proceso al que se hace referencia trata de la certificacion de la
carta de servicios e implica, conforme se expone en la figura 7, una pre-
paracién a través de una auditoria interna, seguida de una auditoria
externa, la subsanacién de no conformidades, de ser el caso, y el informe
final de aprobacién y concesién de la marca de certificacion.

Para explicar cada subproceso descrito previamente, es importante
conocer que el proceso de implementacién de la carta de servicios sera
evaluado bajo la Norma UNE 93200:2008 “Cartas de Servicios”, que
ha sido elaborada en Espana por el comité técnico AEN/CTN 93, bajo
la secretaria técnica de la Asociaciéon Espafiola de Normalizacién y
Certificacion AENOR, y que en la actualidad es materia de supervisién
en el Peru.

El procedimiento de certificacién consta de una visita inspectora a
través de un cliente misterioso’, seguida de una auditoria in situ al

7 El cliente misterioso o cliente incégnito es una técnica utilizada por las empresas
para evaluar y medir la calidad en la atencidon al cliente o usuario. Los clientes
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servicio postulante. Al igual que en un sistema de gestién, se verifica
el cumplimiento de la norma y en caso de encontrar no conformidades
se solicita el plan de acciones correctivas, que de ser idéneo no da lugar
maés que a la obtencién del anhelado certificado.

A modo de preparaciéon para la auditoria de certificacién, y en for-
ma complementaria, se sugiere la realizacién de una auditoria interna.
Este tipo de auditoria sigue la misma metodologia que las auditorias
externas, debe ser realizada por profesionales capacitados en audito-
rias internas que la institucién autorice y siguiendo un procedimiento
establecido por esta. La entidad formara a los auditores internos, los
cuales deben ejercer con el asesoramiento del area de calidad corres-
pondiente de la entidad. Un auditor interno no puede auditar el area
donde trabaja.

Por dltimo, es importante mencionar que después de la certificacién
del servicio postulante, la empresa normalizadora establece un periodo
de seguimiento, durante el cual se deben realizar auditorias de segui-
miento por el lapso de vigencia del certificado (usualmente anual).

4. DISCUSION

Ahora bien, en este momento el lector, ya sea un universitario con in-
terés en temas de calidad o un jefe de oficina con un proceso a su cargo
préximo a seguir un modelo de mejora, debe estar en capacidad de res-
ponderse las siguientes preguntas:

+ (Por qué es importante la carta de servicios como una herramienta
de mejora continua?
+ (/Qué ventajas tiene esta herramienta respecto de otras?

+ ;Cual es la finalidad de la carta de servicios y cudles son sus dos
principales vertientes?

* (Qué significa asumir un compromiso y de qué manera a través de
este se gestiona el camino a la excelencia?

Estas preguntas solo buscan reconocer el sentido de una carta de
servicios y su filosofia bajo el contexto de una cultura de calidad. Al
cuestionarse ello, hay que alinear sus metas a las estrategias de la or-

misteriosos actian como clientes comunes que realizan una compra o consumen
un servicio, luego lo evalian y entregan un informe acerca de su experiencia.
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ganizacién donde laboramos, con el fin de encaminarlas a sumar como
una herramienta para lograr la excelencia.

Esta herramienta, y la Norma UNE 93200:2008 que lo respalda,
expone un proyecto innovador, econémico y facil, con mucha acogida y
de alcance internacional, que logra resultados a corto plazo en una ins-
titucién publica como privada. Con dnimos de llegar mas all4, la carta
de servicios ha significado una excelente herramienta en la bisqueda
de una cultura de calidad. Esto se explica mejor a través de la siguiente
tabla comparativa, donde se aprecian los cambios significativos en una
organizacién, derivados de su implementacién.

Tabla 3
Beneficios obtenidos con las cartas de servicios en el Ministerio de Trabajo y Promocién
del Empleo

Ano 2012 Ano 2014
Resistencia al cambio Reduccién de la resistencia al cambio
Ausencia de conciencia de la Mayor conocimiento de la calidad en el servicio

calidad en el servicio al ciudadano al ciudadano

Se realizan encuestas de necesidades por cada
carta de servicios. Existen cuatro expectativas
generales en todo servicio: tiempo, forma de

Carencia de encuestas
de necesidades y expectativas

del usuario . ) o
atencion, respuesta confiable y comunicacion

Carencia de encuestas Existen encuestas de satisfaccion por cada carta

de satisfaccion de servicios

Poco apoyo a los comités y grupos  Los grupos de mejora se estan integrando en la

de mejora gestion

Poca comunicacion entre areas Integracién de las areas con un objetivo comun

Trabajo aislado Trabajo en equipo

Trabajo por funciones (vertical) Trabajo por procesos (horizontal)

Fuente: Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo

Como estrategas y gestores de cambio, nos interesan los beneficios
de esta herramienta y mas ain si tenemos un plan estratégico de largo
plazo. Por otro lado, al usuario le interesan los resultados concretos,
la buena atencidn, recibir un servicio de calidad, un servicio A-1, y si
bien ello es poco creible para algunos que por cuestiones y experiencias
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particulares difieren de la realidad, lo que corresponde hacer a la or-
ganizacion es reavivar el compromiso, romper esquemas, y demostrar
que esta comprometida y apunta a la excelencia.

Finalmente, conociendo los conceptos bésicos sobre cartas de servi-
cios, los requisitos que exige la norma y el procedimiento que se debe
seguir para su implementacién y certificacion, no queda mas que citar
ciertas conclusiones a las que llegué después de aplicar este modelo
en una instituciéon del Estado peruano; para ser mas especifico, en el
Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo (MTPE), la entidad pro-
tagonista de las deficiencias que evidencia el Estado y que han sido
mencionadas al inicio del presente articulo; de ahi mis conclusiones y
recomendaciones.

5. CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta que la prestacion de servicios al publico es la ima-
gen de una organizacidén, es importante que el personal comprenda el
concepto que se tiene por calidad en el servicio, para ello la carta de ser-
vicios resulta un instrumento importante para alcanzar dicho objetivo.

+ La carta de servicios recoge varias técnicas de ingenieria industrial
en su desarrollo para mapear los procesos, hacer el analisis de ries-
go, determinar las causas raiz, proponer las soluciones y analizar la
relacién beneficio/costo, entre otras.

+ Este proyecto ha sido implementado en el MTPE y ha tenido un
gran impacto en la satisfacciéon del usuario y en el clima laboral:

— Se pasé de un 87 % a un 95 % de satisfaccién del usuario en menos
de seis meses.

— Selogréincrementar a 76,8 % en la satisfaccion de los colaboradores.

— Se cuenta con un Plan de Desarrollo de las Personas, que busca
el reconocimiento y la retencién del talento del MTPE.

— Asimismo, se tiene un Plan de Desarrollo y Cultura de la Calidad,
dirigido a las autoridades y personal en general del MTPE.

* Las mejoras realizadas en el desarrollo de esta metodologia impli-
can la estandarizacién de procedimientos y generacién de nuevos
indicadores de calidad. Asimismo, estos indicadores, convertidos en
compromisos, se pueden normalizar y certificar bajo el &mbito de la
norma espanola UNE 93200:2008.

* Gracias a la implementacién de la Carta de Servicios y a los resul-
tados positivos logrados con la mejora de los procesos de atencién,
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diferentes areas del MTPE se han contagiado de esta buena practica
y se vienen sumando al proceso de estandarizacién. Esto también
ha derivado en la aprobacién de una “Guia metodolégica para la
implementacién de cartas de servicios en el Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo”, la cual se encuentra disponible en el portal
institucional de este organismo estatal (www.trabajo.gob.pe).

Otro aspecto importante de esta herramienta radica en que formara
parte del Sistema de Gestién de Calidad, ya que la carta de servi-
cios mantiene todas las caracteristicas y requisitos previstos en la
Norma ISO 9001:2008, constituyendo un factor determinante para
su adopcidn.

RECOMENDACIONES

Si bien la carta de servicios es un instrumento que ayuda a contro-
lar los procesos de manera agil y orientada al usuario, es de mucha
ayuda que los colaboradores tengan una nocién previa del concepto
de gestién por procesos. De la misma manera, se recomienda capa-
citar al personal sobre la atencidon de calidad al usuario, ya que ello
permitira dar sostenibilidad a lo logrado.

Ampliar el alcance de aplicacion de las cartas de servicios y conside-
rar los demaés procesos criticos de atencién al usuario, para asi crear
un compromiso institucional.

Programar oportunamente el presupuesto destinado a las activida-
des comprendidas en la gestién de la calidad, puesto que cualquier
retraso o inconveniente afectara indirectamente al usuario, ademés
de implicar gastos adicionales. Asimismo, se sugiere contar con el
respaldo de la alta direccion o gerencia de la institucién, que impulse
y brinde el apoyo para la ejecucion de esta estrategia.

Que los responsables de los procesos otorguen sostenibilidad a las
cartas de servicios aprobadas y que se empodere y delegue a la ofi-
cina o comité de gestion de calidad de la institucién el monitoreo y
seguimiento de estas, e impulse la implementacién y certificaciéon de
nuevas cartas.

Finalmente, que la experiencia en la implementacién de cartas de
servicios sirva para promover la calidad en la cultura organizacio-
nal de la institucién.
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