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Estrategias para la mejora
del servicio publico a través
del Plan de Calidad del Catastro

Estrategias para mejorar
el servicio publico
que prestamos

En los afios 90, la calidad se ha conver-
tido en un de tema de constante debate en
el contexto de la modernizacién de la Admi-
nistracion. La preocupacion por la calidad
total ha irrumpido en el campo de la gestion
imponiendo, determinada por la nueva filo-
sofia que comporta, la necesidad de realizar
profundos cambios e innovaciones, para
introducir un nuevo clima y un distinto
talante en el sector publico.

La Direccion General del Catastro no ha
permanecido ajena a la busqueda de la cali-
dad, muy al contrario esta dando un fuerte
impulso a la implantacion de un plan de
calidad que englobe todos los procesos
necesarios para proporcionar un servicio
eficaz, desde el convencimiento de que cali-
dad y cantidad pueden ir unidas y nos per-
mitiran avances significativos en los resulta-
dos socialmente esperados de la Institucion.

La bisqueda de la calidad en el Catastro
significa un esfuerzo de mejoramiento conti-

Josefa Pérez Pérez
Gerente Territorial del Catastro
de Sevilla capital

nuo de todos los procesos, productos y servi-
cios, mediante una participacion de todos los
funcionarios de la organizacion que, sin duda,
mejorard la satisfaccion de los contribuyentes y
los resultados obtenidos en la gestion catastral.

Para que la gestion de calidad se consi-
ga, la preocupacién por su consecucion
debe calar en todos los miembros de nues-
tra organizacion, en todos los puestos y
niveles de responsabilidad. Es preciso que la
filosofia de calidad anime y entusiasme a
cada uno de los que comparten la actividad
catastral, lo que se consigue con técnicas
predominantemente psicolégicas, como los
«circulos de calidad», que agrupan a miem-
bros del mismo nivel que discuten y valoran
las posibilidades de mejora (1).

La idea que subyace, y que es sin duda
acertada, es que todos pueden superar sus
aportaciones, introduciendo modificaciones
positivas, perfeccionando sus propias tareas
y orientando las ajenas.

Es obvio que la dinamizacién de este
proceso no puede surgir espontaneamente,

(1) Vid. J.M. Lavado S. Regidor. Los programas de
calidad total.
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se requiere que desde los puestos directivos
en las Gerencias Territoriales se produzcan
los impulsos y se anime al cambio y la per-
sistencia en el talante perfeccionista, aunque
por vias distintas a las de coaccién y penali-
zacion.

La calidad total como objetivo no es un
programa a plazo fijo, implica un cambio
de mentalidad y el reflejo permanente de
estos nuevos habitos en nuestro quehacer
diario, de forma continua y a la vez incre-
mental y perfeccionista. Reclama la forma-
cion permanente de los funcionarios, la
incorporacion de nuevos sistemas de ges-
tion catastral, la receptividad hacia el pro-
greso tecnoldgico y la sustitucion de los tra-
dicionales mecanismos de control laboral
por una politica de relaciones humanas
integradora (2).

Para los neofitos en el tema de la calidad,
hay algo que debe quedar muy claro. La
calidad total no es algo nuevo que se acaba
de inventar, ni es el resultado de implantar
nuevas técnicas. La calidad total es el nom-
bre definitivo que se le ha dado a los siste-
mas de calidad implantados en las empresas
mas avanzadas en el campo de la gestion y
gue no es mas que el resultado de la evolu-
cion y continua mejora de los primitivos sis-
temas de calidad que se empezaron a
implantar a principio de los afios cincuenta
en Japén. Probablemente la mejor manera
de explicar por qué es necesaria la calidad
en todas las actividades de la institucion sea
la explicacion que utiliz6 Deming en sus
primeras conferencias en Japon sobre la
calidad. Deming aseguraba que, si mejora-
mos la calidad de un proceso productivo,
reducimos los reprocesos, las repeticiones
de los productos que han salido mal. Si con-
seguimos reducir el tiempo dedicado a repe-
tir los productos mal hechos, seguro que
aumentaremos la productividad porque
dedicaremos mas tiempo a producir pro-
ductos buenos. Este aumento de la produc-
tividad supone una reduccion de costes

(2) Vid. R. Fraguas, Trabajen mas, més contentos.
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pues en el mismo tiempo haremos un
mayor nimero de productos sin defectos, lo
gue ademas, en nuestro caso, provocara un
incremento de satisfaccion en los contribu-
yentes y un impacto positivo en la sociedad.

Sistemas de calidad hay muchos y muy
variados, citaré a titulo de ejemplo el Siste-
ma de Calidad ISO 9000, creado por la
International Organization for Standariza-
tion, este es un sistema relativamente senci-
llo, que tiene como finalidad principal el
aseguramiento de la consecucion de las
especificaciones de calidad fijadas por la
propia empresa. EI Modelo de Evaluacion de
Calidad Malcom Baldrige, es el que se utiliza
para medir la calidad de las empresas que se
presentan al premio del mismo nombre que
es él mas importante de Estados Unidos.
Estd inspirado en los sistemas de calidad
total importados de Japon. EI Modelo Euro-
peo para la Gestion de la Calidad Total es una
herramienta de diagnostico del nivel de
implantacion de un sistema de calidad total
en una organizacion. Es un modelo muy
similar al comentado anteriormente. Y por
ultimo el Quality Functién Deployment(QFD)
0 Despliegue Funcional de la Calidad, se
trata mas que de un sistema de calidad de
un conjunto de técnicas que persiguen,
desde la fase inicial del disefio la elabora-
cion de un producto que satisfaga al cliente.

Unos sistemas de calidad dan mas
importancia a ciertos factores que a otros,
pero me gustaria destacar aquellos aspectos
gue estan presentes en todo sistema de cali-
dad que tenga un buen funcionamiento a
largo plazo. Son aspectos bastante generales,
pero no por ello dejan de ser Utiles, son pila-
res basicos (3), si alguno de ellos fallara, pro-
bablemente todo el sistema se vendria abajo.

Convencimiento de las personas
que ocupan puestos directivos

Este es el primer pilar sobre el que cons-
truiremos nuestro sistema de calidad. Es un

(3) Tecnos. A Badia. S. Bellido. Técnicas para la
gestion de la calidad.
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aspecto indispensable para el buen funcio-
namiento del sistema, al menos hasta que la
idea de la calidad haya calado hondo en
todo el personal del Catastro. En el fondo, la
conviccion de la direccion en lo que esta
haciendo es necesaria para cualquier tipo de
actividad. Si las personas que ocupan pues-
tos directivos en las Gerencias Territoriales
no saben perfectamente la estrategia a
seguir, si no tienen perfectamente definida
cual es la politica de la organizacién y no
dan mensajes claros a su personal, la gestion
del Catastro sera deficiente. Los sistemas de
calidad se fundamentan en estrategias de
mejora a muy largo plazo. Los frutos se
cosechan con el tiempo. En definitiva se
puede asegurar que cuanto mas lejano y
ambicioso sea el objetivo fijado, mas grande
debe ser el convencimiento de todos sus
miembros para lograr llegar hasta él y no
caer en la tentacion de abandonarlo todo.

Formacion

La calidad empieza y termina con la for-
macion. Para promaocionar la calidad con la
participacion de todos, la formacion ha de
darse a todos los empleados. La calidad es
un pensamiento revolucionario en gestion,
por eso todos los procesos de pensamiento
de los funcionarios deben cambiarse. Para
ello la formacién ha de repetirse una y otra
vez. Dado que la participacion de todos es
vital, la formacioén adquiere un papel pri-
mordial ya que contribuye a fomentarla. Los
sistemas de calidad buscan el aprovecha-
miento de todas las capacidades del perso-
nal, pero no solo las capacidades demostra-
das, sino también las potenciales. El secreto
del éxito de direccidn de algunas empresas
lideres no es otro que el permitir a los
subordinados el completo uso de sus habili-
dades y su potencial.

Los cursos de formacion no deben estar
solamente enfocados al desarrollo de cono-
cimientos sino a potenciar las habilidades,
en caso contrario no surten el efecto desea-
do, las personas no consiguen llevar a la
préactica lo que han aprendido.

Control del proceso productivo

Es muy importante controlar los proce-
s0s, es decir controlar todos los factores que
influyen en cada proceso que se realiza y
que pueden incorporar variabilidad al
mismo: los aspectos de gestion como méto-
dos e instrucciones de trabajo, procedi-
mientos empleados, organizacion de las
Areas y Servicios, condiciones medioam-
bientales etc., por Gltimo destacar que este
aspecto de la calidad tiene mucho que ver
con la calidad del producto mas que con la
calidad de la organizacion. Pero debemos
recordar que la calidad en el Catastro solo se
conseguira cuando se supere la fase de cali-
dad del producto. La formacién del perso-
nal influye mucho también, ya que para que
el proceso esté controlado, los operarios
deben conocer, entender y saber los méto-
dos que la organizaciéon haya decidido
implantar.

Mejora continua

Si la conviccion de la direccion es crucial
para las fases iniciales de implantacion de
los sistemas de calidad, la mejora continua
desempefia el papel vital de potenciador y
encargado de mantener el sistema de cali-
dad en el buen camino. En el fondo, el sis-
tema de calidad que adoptemos debe buscar
un anico objetivo, conseguir organizar las
actividades del Catastro y crear la estructura
de gestion adecuada para permitir la mejora
continua.

Caracteristicas del servicio
publico que conducen
al mal funcionamiento
de la Administracion

El primer paso para dar un buen servicio
es orientar toda la actividad al contribuyen-
te: todas las Areas y Servicios de las Geren-
cias, asi como las personas deben trabajar

para el contribuyente, este debe formar
parte cada vez mas activa de la organiza-
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cion. La Administracion Publica ha obviado
durante mucho tiempo la opinion de los admi-
nistrados, he aqui la gran diferencia con el
sector privado, una empresa vive en funcion
de la colocacién de sus productos y servi-
cios. Si estos no encuentran la acogida nece-
saria tendra que desaparecer. ES momento
de plantearse insistentemente cuales son las
aspiraciones de los destinatarios de nuestra
actividad y como deberd complacérseles
mejor, para lo que deberian desplegarse
indagaciones permanentes sobre expectati-
vas y niveles de satisfaccion de los usuarios
de nuestros servicios.

La Direccion General del Catastro es
una organizacién compleja, de mayor
tamafio que muchas organizaciones priva-
das pero en cambio, no es sorprendente
que se pueda ver aquejada de los mismos
problemas que éstas a una escala aumenta-
da. Por esta misma razdn, existe una razo-
nable posibilidad de que las estrategias que
se han probado con éxito en las empresas
funcionen también en nuestra organiza-
cion.

En opinion de una gran parte de los
usuarios de los servicios publicos, las
empresas privadas ofrecen servicios con
mejor calidad y favorable relacion coste-
beneficio, en competencia con las entidades
publicas. La necesidad de extender por
todas las Gerencias Territoriales del Catastro
la idea de que al usuario de nuestros servi-
cios no debe vérsele como a un subdito sino
como a un consumidor o cliente es una apre-
ciacién compartida por cualquier plantea-
miento serio de mejora de la funcién publi-
ca. Nunca estéa de mas reiterar esa necesidad
en un pais como el nuestro, con una tradi-
cién de administracién de potestades, no de
Servicios.

Esa idea es totalmente bésica y funda-
mental, ya que la calidad se define en fun-
cion de la percepcion del consumidor sobre
el bien o el servicio que recibe. La gestion
catastral tendra la calidad necesaria cuando
retina o supere las expectativas de los usua-
rios sobre como se deben prestar este servi-
cio.
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El contribuyente que paga sus impues-
tos, demanda de la Administracion tributa-
ria el ser tratado con correccion, rapidez y el
minimo de incomodidad. No hay ninguna
contradiccion en el hecho de que pueda lle-
gar a estar satisfecho con el servicio que
recibe por parte de la Administracion tribu-
taria, aunque esté convencido de que los
impuestos que esta pagando son elevados o
injustificados (4).

Por otra parte la cultura administrativa
tolera a veces la existencia de errores e ine-
ficiencias en el uso de recursos de todo tipo,
siempre y cuando los problemas no excedan
un cierto nivel. Debemos acabar con esta
cultura propiciando la basqueda del ahorro
y la perfeccion del servicio puablico que
compete al Catastro.

En numerosas ocasiones los problemas
se intentan solucionar cuando se hacen eviden-
tes. De hecho, es frecuente que las personas
mas valiosas de la Administracion dediquen
la mayor parte de su tiempo a solucionar
problemas cuando se han hecho ya dema-
siado complicados, lo que deja poco tiempo
para el examen de las posibilidades de
mejora de los sistemas con el fin de prevenir
la existencia de esos mismos problemas. La
cultura administrativa actual, incluso, prima
al funcionario que resuelve problemas por
encima del planificador que los trata de evi-
tar. No es en absoluto infrecuente el caso de
individuos u organismos completos que,
consciente o inconscientemente, crean pro-
blemas con el fin de resolverlos posterior-
mente y crear un aura de eficiencia que real-
mente acaban consiguiendo. Es preferible
que adoptemos en el Catastro una politica
de prevencion e identificacion de las razo-
nes Gltimas de la existencia de problemas, lo
gue nos permitira movernos en el contexto
de la calidad total.

La estructura de la Administracion respon-
de al modelo de alta centralizacién de poder en
la organizacidn, con una rigida jerarquia de

(4) Articulo. Gestion de la Calidad Total en la
Administracion Publica espafiola. Arcadio L. Martinez.
Ex agregado Comercial de Espafia en Chicago.
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tipo piramidal por debajo. El problema que
plantea este modelo de organizacion es que
no facilita que se potencie a la mayor parte
de las personas que trabajan para la organi-
zacion.

Ademas, es frecuente que los funciona-
rios piensen que no se estan haciendo las
cosas en la mejor forma posible. Esta autoi-
magen negativa, unido a la ausencia de ideas
sobre como mejorar, lleva a la desmoraliza-
cién de muchas personas valiosas, que se
convierten en adversarios del cambio.

La autoevaluacion: el punto
de partida de la planificacion
de la calidad

La preparacion para el futuro en cual-
quier organizacion es decisiva para la super-
vivencia y el éxito de la misma, los planes y
la ejecucion de los planes son actividades
clave que nos proporcionard muchos bene-
ficios, incluyendo pensamiento sistematico,
mejor coordinacién, objetivos definidos y
participacion de todos.

Para poder trazar un plan de calidad en
el Catastro resulta imprescindible realizar
una autoevaluacion o examen global, siste-
matico y regular de las actividades y resulta-
dos en las Gerencias Territoriales para dis-
cernir claramente los puntos fuertes y las
areas de mejora, culminando en acciones de
mejora planificadas y en el seguimiento del
progreso realizado.

Los planes de calidad nos permitiran
conseguir la coherencia y el consenso nece-
sario acerca de lo que debe hacerse por todo
el personal del Catastro, compartiendo los
mismos conceptos basicos. Para ser eficaz
una organizacion debe tener una idea clara
de donde se encuentra y hacia donde debe
encaminarse en el futuro y deberd empren-
der analisis o0 exploraciones periddicas. La
autoevaluacion permite detectar problemas
potenciales y aprovechar las oportunidades.
Si utilizamos los planes estratégicos estare-
mos en mejor posicion para crear el futuro
que desea la Direccion General del Catastro

en lugar de tener que reaccionar ante la cri-
sis a medida que esta surge.

El Modelo Europeo para la Gestion de la
Calidad Total define los elementos que pue-
den utilizarse para definir y evaluar el pro-
greso de una organizacion. Se basa en la
siguiente premisa: La meta de todo plan de
calidad es buscar la satisfaccion del cliente,
la satisfaccion de los empleados y un impac-
to positivo en la sociedad y para ello se debe
contar con lideres suficientemente formados
para que sean capaces de realizar una buena
gestion de personal, aplicar las estrategias
adecuadas, administrar recursos y simplifi-
car procesos consiguiendo asi la excelencia
en los resultados.

Factores que definen la calidad

Cada uno de estos elementos constituye
un criterio que puede utilizarse para evaluar
la situacién actual y el progreso de la insti-
tucion catastral en la mejora de calidad.

Sin &nimo de ser exhaustiva, a continua-
cion se detallan algunas areas que seria posi-
tivo evaluar en las Gerencias del Catastro, y
gue pueden servir para ir midiendo el pro-
greso hacia la calidad total de la organizacion.

Satisfaccion del contribuyente

Los contribuyentes son los destinatarios
0 beneficiarios de la actividad, productos o
servicios que suministra el Catastro, podria-
mos autoevaluar el acceso fisico y telefonico
a nuestras oficinas y la fiabilidad de la infor-
macion que se facilita, el aspecto de las ins-
talaciones, tiempos de respuesta, empatia,
cortesia y respeto por parte del personal y
su preparacién, etc. No basta con tener
empleados bien capacitados y con buenas
intenciones ademas es necesario:

e Que el sistema de quejas sirva de
retroalimentacion a la organizacion.

« Establecer un proceso de encuestas de
satisfaccion del contribuyente.

« Establecer un proceso de compara-
cién competitiva con otras Gerencias Terri-
toriales.
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El sistema de quejas y las encuestas de
satisfaccion del contribuyente deben hacer-
nos mas sensibles a las necesidades de éste,
en cambio el proceso de comparacion com-
petitivo nos ayudard a asegurarnos que
nuestra Gerencia por lo menos es igual a las
mejores. En su conjunto todas estas activi-
dades permiten crear una organizacién exi-
tosa y volcada al usuario.

Impacto en la Sociedad

Es necesario buscar la rentabilidad social a
la Institucion. Para analizar el impacto que
estamos teniendo en la sociedad podemos
evaluar, por ejemplo, el nimero de recursos
interpuesto con motivo de las revisiones
catastrales, el nimero de expedientes pen-
dientes de tramitar, el tiempo de respuesta
que estamos ofreciendo, el nimero de quejas
de los contribuyentes, nimero de Reclama-
ciones Econémico Administrativas, peticiones
de informes para el Defensor del Pueblo u
Organizaciones para la Defensa de los Consu-
midores, o0 en positivo felicitaciones recibidas
de los destinatarios de nuestros servicios, etc.

Es importante considerar la siguiente
informacion divulgada por la United States
Office of Consumer Affairs:

= Por termino medio, por cada cliente
gue se molesta en presentar una queja hay
otros 26 que guardan silencio.

e El cliente descontento promedio lo
comentard con 8 a 16 personas (mas del
10% lo comentan con 20 personas)

e El 91 % de los clientes descontentos
mantendran la imagen negativa para siem-
pre.

e El costo de hacerle cambiar de opi-
nion es cinco veces mayor que el costo de
mantenerle contento.

Satisfaccion del personal

El personal de esta organizacion esta
constituido por todos los funcionarios. Este
criterio enjuiciard la satisfaccion de todos
los funcionarios que prestan sus servicios en
la Direccion General del Catastro, siendo
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conveniente analizar: entorno de trabajo,
seguridad e higiene, formacion inicial y con-
tinuada, mecanismos de recompensa y san-
cion, participacion en la toma de decisiones,
potenciacion del trabajo en equipo, absen-
tismo etc.

La participacion de todo el personal es
un elemento de suma importancia si se
desea mejorar la calidad del servicio publi-
co, ésta puede conseguirse mediante la for-
macion de los circulos de calidad que son
equipos de trabajo que se reGnen para
aportar soluciones que puedan resolver los
problemas en su ambiente de trabajo,
referentes al servicio, al producto o a la
organizacion.

No es menos importante el reconoci-
miento de la labor realizada y las recom-
pensas continuas por la consecucion de
los objetivos marcados. Por otra parte, las
personas que ocupan niveles superiores
deben saber delegar y dar responsabilidad
a sus subordinados a la vez que controlan
los resultados y los apoyan. Es muy
importante la confianza en los subordina-
dos y dar libertad de movimientos para
que estos se sientan motivados a hacer las
cosas bien.

Areas de actuacion para la mejora
de la calidad

Una vez analizados todos estos datos,
empezaremos a trabajar para la mejora del
servicio publico que esta prestando el Catas-
tro, para ello deberemos actuar en las
siguientes areas:

Liderazgo

El equipo directivo de las Gerencias
debe formarse adecuadamente y demos-
trar un claro compromiso con los princi-
pios de la calidad ya que sera el impulsor
dentro de la organizacion. Los gestores
deben conocer las necesidades y expectati-
vas de los usuarios del servicio y del per-
sonal a su cargo, deben actuar como
modelo y ejemplo a seguir, comunicarse
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con su personal, hacerse accesibles y apo-
yar activamente los objetivos orientados
hacia el cliente.

Actuacion del equipo directivo:

= Definir como se aplicar la calidad en
su organizacion.

« Establecer los objetivos de calidad.

< Demostrar un compromiso activo con
respecto a la ejecucion de los Planes de cali-
dad.

e Formar grupos de trabajo para hacer
participar a todo el personal en el proceso
de calidad.

* Generar los cambios necesarios en
actitudes y comportamientos.

< Implicarse en la evaluacion y la revi-
sién sistematica de los progresos hacia la
calidad total.

Estrategias

La estrategia constituye el fundamento
de la planificacion de las actividades y el
establecimiento de objetivos. Para poder
planificar debemos analizar la informacion
proveniente de contribuyentes y empleados,
resultados de otras Gerencias... etc., deter-
minando las é&reas de actuacion a corto,
medio y largo plazo.

Son pilares basicos en el disefio de una
estrategia para la calidad:

< Enfoque de la actividad al contribu-
yente (verle como nuestro cliente).

e Participacion de todo el personal.

« Establecimiento de objetivos cuantifi-
cables y sistemas de medicion.

e Asignacion de responsabilidades a
equipos y personas.

< Mantener el equilibrio entre las nece-
sidades y las expectativas de todas las partes
interesadas en la organizacion.

< Andlisis y evaluacién continuo de los
resultados.

« Proyecto de mejora permanente.

Gestion del personal

El personal puede definirse como el
cliente interno de la organizacion. El perso-

nal incluye a todos los empleados que ofre-
cen directa o indirectamente un servicio al
contribuyente. El hecho de que las organi-
zaciones del sector publico estén limitadas
por restricciones impuestas, por ejemplo en
el ambito de salarios, horarios, etc. hace que
la libertad de gestion tenga unos limites
definidos y en algunos casos se vea dificul-
tada.

Se deben establecer encuestas de satis-
faccién de personal y utilizar sus datos, con
objeto de mejorar, en la medida de lo posi-
ble, la situacién de cada persona en la orga-
nizacion.

Son pautas basicas a seguir para mejorar
la gestion de personal:

= Evaluar las necesidades y expectativas
de los funcionarios.

* Formarlos adecuadamente.

« Reforzar positivamente la partici-
pacion activa en proyectos de mejora.

« Establecer equipos de trabajo que se
vinculen a un objetivo propuesto para cada
equipo y para cada persona, que a su vez se
encuadra en los objetivos de la Gerencia
Territorial.

« Favorecer la fluidez de la comunica-
cion entre todos las Areas y servicios que
permita a los individuos tener conocimien-
to de los resultados obtenidos.

Recursos

El sector publico es objeto de limitacio-
nes que dificultan la gestion de los recursos,
no obstante los Gerentes deben administrar
los recursos materiales, tecnoldgicos y
financieros que «tienen a su alcance» de
forma que apoyen su estrategia, asignando
recursos financieros para la conservacién de
equipos Yy edificios, optimizando inventa-
rios, distribuyendo recursos materiales y
tecnoldgicos de acuerdo con las necesidades
que los objetivos fijados requieran.

Es preciso también evaluar el «coste de
la no calidad» ya que este es un coste afia-
dido que incluye todo lo que se hace mas de
una vez. Si un trabajo se hace bien a la pri-
mera no es necesario controlarlo o revisarlo.
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Cada minuto tiene un coste que repercutira
en los gastos generales, en el precio del ser-
vicio. La no calidad es un fantasma: no se
ve, pero sus efectos son fatales en la presta-
cion del servicio. Cazar el fantasma, tal vez
sea una de las tareas mas importantes hoy
en toda organizacion. La calidad es rentable,
lo realmente «caro» es hacer las cosas dos 0
tres veces o gastar tiempo en la triste y des-
motivante tarea de arreglar cosas mal hechas
por otros.

Procesos

Se pueden definir como etapas que se
realizan para la obtencién de nuestros pro-
ductos a saber: mantenimiento de la Base de
Datos Catastral, certificados, resoluciones
de recursos y declaraciones, y también para
la prestacion de servicios como informacion
al publico. Todo proceso debe tener un ini-
cio y un final claramente definidos y debe
orientarse principalmente a la obtencion de
un resultado. No existe una formula univer-
sal de anélisis de procesos, cada Gerencia
Territorial puede disefiar su manera de
hacerlo. Hay que tener en cuenta que todos
los procesos tienen como destinatarios otras
personas de la propia organizacién, y que
los errores de unos perjudican a los siguien-
tes. Logicamente en el disefio de cualquier
proceso deberemos buscar el ahorro de
recursos tanto humanos como materiales,
agilizar en tiempo real, mejorar la calidad y
la imagen del servicio. Se actuara utilizando
la informacién de funcionarios y contribu-
yentes, fijando de comun acuerdo objetivos
que apoyen la mejora de estos procesos y
modificando las estructuras organizativas en
caso necesario.

Forma de actuar:

« Definir los procesos que se van a ana-
lizar.

« Identificar todas las etapas que contie-
nen.

» Establecer los métodos de mejora uti-
lizando las habilidades creativas de los fun-
cionarios que contribuyan a la mejora de la
calidad.
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< Relacionar y aceptar de comun acuer-
do los objetivos que apoyen la estrategia a
sequir.

e Formar e informar al personal antes
de la implantacion.

< Controlar la implantacion de los nue-
VOS Procesos.

e Revisar los cambios de procesos para
asegurar que se alcanzan los resultados pre-
vistos.

Resultados

Los resultados se refieren a todo lo que las
Areas o Servicios de las Gerencias consideran
como logros importantes y mensurables para
su éxito tanto a corto como a medio y largo
plazo, y representan la efectividad y eficiencia
del servicio. No hay progreso sin medida.
Todo plan de calidad debe poner a punto
algun procedimiento que le permita contro-
lar los resultados, definiendo quién controla-
r4, que se controlara, como, donde, cuando.

Los nuevos resultados deben comparar-
se con la situacién de partida. Si los contro-
les de los resultados son positivos, la solu-
cion podré generalizarse y ser aplicada en
otras unidades de trabajo, también ser con-
trolada en sus resultados y mantener estos
controles evitando nuevas desviaciones no
corregidas a tiempo.

La medicién de la calidad
en el servicio

Una buena planificacion de la calidad
requiere poder medirla, estas mediciones
suministran la informacién necesaria para
poder tomar decisiones respecto a la direc-
cion del servicio. Toda medicion requiere
determinar la «unidad de medida ideal» y el
sensor que nos permita evaluar la calidad en
funcion de la unidad de medida.

Unidades de medida

Una unidad de medida es una cantidad
definida de determinada caracteristica de la
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calidad que nos permite su evaluacion
cuantitativa. Todas las unidades de medida
requieren una definicion precisa.

Los criterios que debe cumplir la unidad
de medida son:

a) Ser comprensible, no ambigua.

b) Servir de referencia para tomar deci-
siones.

¢) Tener una aplicacion general, para
ello es preferible usar relaciones y porcenta-
jes.

d) Conducir a una interpretacion uni-
forme. Para ello nada mejor que expresar la
unidad de medida de forma numérica.

e) Tener una aplicacion econémica. Se
tiene que alcanzar un equilibrio entre el
coste de hacer las evaluaciones y el valor de
tenerlas hechas.

f) Ser compatible con los sensores o
métodos de medicion con los que contamos.

Algunos autores consideran que hay dos
clases de calidad, por tanto hay dos clases
de unidades de medida. Una es para las
deficiencias que presenta un producto o ser-
vicio y otra para las caracteristicas del
mismo.

En la mayoria de las deficiencias, la uni-
dad de medida se expresa por medio de una
formula general muy sencilla:

) Frecuencia de las deficiencias
Calidad =

Oportunidades para que sucedan

En esta formula, el numerador (frecuen-
cia de las deficiencias) adopta la forma de
nimero de defectos, numero de errores,
namero de fallos. EI denominador (oportu-
nidades para que sucedan) adopta la forma
de ntmero de unidades producidas, horas
totales trabajadas.

Las unidades de medida correspondien-
tes adoptan la formula de porcentaje de uni-
dades defectuosas, porcentaje de errores,
porcentaje de reprocesos, coste de la mala
calidad, en sintesis, tasa de fallos por unidad
de funcionamiento. Logicamente lo ideal es
que el resultado sea cero, ya que esto indi-
caria que no hay errores.

Pensemos los productos que podriamos
evaluar con esta formula, calidad de la Base
de Datos Catastral en cuanto a: tabla perso-
na con porcentaje de personas correctamen-
te identificadas, porcentaje de desconoci-
dos, altas de nueva construccion detectadas
y pendientes de incorporar respecto al total
de unidades, idem con cambios de titular, o
la calidad de gestion mediante el porcentaje
de recursos interpuestos por nimero de
acuerdos de alteracion notificados, porcen-
taje de Reclamaciones Econémico Adminis-
trativas por nimero de resoluciones etc.

En cuanto a las caracteristicas de los ser-
vicios no se conoce una férmula adecuada
general que sirva como referencia para
muchas unidades de medida. En la practica
cada caracteristica requiere su propia uni-
dad de medida exclusiva. Un buen punto de
partida es preguntar a los contribuyentes
cuales son sus propias unidades de medida
para evaluar la calidad del servicio. Si nues-
tras unidades de medida como productores
del servicio y las de los contribuyentes que
atendemos en nuestras oficinas son diferen-
tes, la situacion es perfecta para que los
usuarios de nuestro servicio no estén satis-
fechos. Tomemos como ejemplo el caso de
la compafiia aérea que vendia el espacio dis-
ponible que tenia para el transporte de mer-
cancias prometiendo entregar los productos
a los clientes al dia siguiente. La unidad de
medida de los clientes se basaba en las horas
que se tardaba en hacer la entrega. La uni-
dad de medida de la compafiia aérea estaba
basada en el porcentaje de carga utilizado.
El resultado natural fue que los clientes
estuvieron insatisfechos.

La evaluacion de la calidad del servicio
publico comprende algunas unidades
«duras» de medir ya que implica caracteris-
ticas tales como el trato dado al publico, for-
macion del personal, el aspecto general de la
oficina o la veracidad de la informacion que
se facilita. El contacto directo con los con-
tribuyentes requiere paciencia, cortesia,
deseo de ayudar, etc. Para estas caracteris-
ticas no hay acuerdo en las unidades de
medida y tampoco hay coincidencia de cri-
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terio en cuanto a los sensores que deben
establecerse.

Es importante destacar que todas las
unidades de medida requieren unas defini-
ciones precisas para garantizar una buena
comunicacion. Ya que es tan dificil estable-
cer unidades de medida para conceptos tan
abstractos como la cortesia, podria estable-
cerse la relacion entre el nimero de veces en
que ha habido un fallo y el nUmero de casos
posibles para que ocurriera, aun asi debere-
mos definir que es lo que constituye un
fallo. En cualquier caso las unidades de
medida requieren unas definiciones precisas
y a ser posible numéricas. Sirva como ejem-
plo el de un periodista britanico que visitd
un parque de atracciones y midié como
pasaba el tiempo. Obtuvo los datos siguien-
tes:

= Haciendo cola: 110 minutos

e Desplazdndose de una atraccion a
otra: 28 minutos

< En las atracciones: 12 minutos

Logicamente los datos obtenidos tuvie-
ron mucho interés para los directivos del
parque.

Tiempo medio de localizacion del punto
de informacion deseado, tiempo de espera
en nuestras oficinas, tiempo que se le dedicé
al atenderle, nimero de clientes satisfechos e
insatisfechos, nimero de quejas... etc., pue-
den ser buenas unidades de medicion, al
igual que tiempos medios de resolucion de
expedientes o de emision de certificados.

Los Sensores o métodos de medicién

Un sensor es un dispositivo de deteccion
especializado, disefiado para reconocer la
presencia y la intensidad de determinados
fendmenos y convertir esta deteccion en
informacion.

La precision de un sensor es la medida
de la capacidad del mismo para reproducir
los resultados cuando se repite la medicion.
La exactitud de un sensor es el grado en que
dice la verdad. Obviamente los instrumen-
tos técnicos son sensores, nuestra aplicacion
informatica puede ser un magnifico y obje-
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tivo sensor ya que nos permite el registro de
datos, el procesado de datos para obtener
extractos y tendencias y la comparacion de
los datos con los objetivos estandares.

Al otro lado del espectro hay casos en los
que deberemos hacer uso de seres humanos
como sensores. Hay que tener en cuenta
que los sensores humanos son menos preci-
sos que los tecnoldgicos y pueden cometer
errores decisivos como una mala interpreta-
cion de los datos, errores involuntarios
impredecibles o errores conscientes como
una distorsion deliberada de los datos con
diversos fines, normalmente, y para su
beneficio: reduccion de la carga de trabajo,
evitar tareas desagradables, engrandeci-
miento propio o temor de ser castigado por
los malos resultados, no por ello debemos
renunciar a los sensores humanos, tomando
los datos con las debidas precauciones o uti-
lizando métodos de control podremos utili-
zar cuestionarios y encuestas a los funciona-
rios 0 a los administrados que aportaran
informacion valida para la toma de decisio-
nes.

Conclusion

La gestion de calidad total en el Catastro
debe implantarse de forma gradual, no en
bloque. Para ello se deben identificar las
medidas que, por su viabilidad y/o conve-
niencia, deben adoptarse inicialmente en
cada Gerencia. Asi, podemos empezar con-
centrandonos en medidas tales como la
reduccién del tiempo de espera del contri-
buyente en nuestras oficinas, el aspecto de
las mismas, la correcta identificacion del
punto de informacién al que deben dirigir-
se y del funcionario que les atiende, la infor-
macién que se suministra, el trato que reci-
ben, la reduccién del tiempo que se emplea
en resolver declaraciones, recursos o certifi-
cados por eliminacion de duplicidades en
los procesos de gestion... etc.

No existe una Unica férmula definitiva
para mejorar los servicios publicos, ni la
solucién perfecta, pero las iniciativas para
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mejorar la calidad deben tenerse en cuenta
como progresos en la direccion correcta.

La suma paulatina de pequefios objeti-
vos de calidad, sin duda nos ird acercando a
la excelencia en los resultados. m
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