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Enfoque de procesos en la gestion de servicios: estrategias para
lograr aplicaciones exitosas

Process approach in service management: strategies to achieve successful applications

José L. Zanazzi, Beatriz I. Pedrotti, Fulvio H. Arias, Magdalena Dimitroff, Miguel Blazquez

Resumen

El articulo examina la conveniencia de aplicar métodos y técnicas propias de la gestidon por procesos en
organizaciones de servicio. El estudio de caso analiza la experiencia realizada en una Biblioteca Universitaria que
certificd ISO 9001:2000. El articulo analiza la necesidad y junto con ello la problematica del trabajo en equipo
y las razones por las cuales la gestidn por procesos permite superar dificultades. Ademas se detallan algunas
herramientas de calidad que han sido utilizadas para implementar el sistema de calidad. El documento pone énfasis
en la presentacion de resultados. Al respecto, incluye el estudio de diversos indicadores que evidencian el nivel
de mejora en la sala de atencion al publico y en la hemeroteca. Un analisis especial se reserva para el indicador
compuesto que valora la satisfaccidon de los usuarios, exponiéndose el modo en que se colectan los datos, el
instrumento utilizado, los criterios de calculo y los resultados obtenidos. El articulo concluye que la experiencia
puede considerarse exitosa y satisfactoria en un alto grado, tanto para los usuarios como para las personas que
sostienen la actividad de la organizacion.

Palabras Clave: Servicios, Gestion de calidad, Biblioteca universitaria, Resultados estadisticos, Indicadores
compuestos, Gestion por Procesos.

Abstract

This article examines the convenience of applying management methods and techniques used for design and,
mainly, control processes to service organizations. The case study analyzed the experience achieved in a University
Library certified with 9001:2000 standards. The article analyzes the need of teamwork, its problematic and the
reasons showing why management by processes allows to overcome difficulties. In addition, some quality
management tools used to implement the quality system is described. The work emphasizes the presentation
of results. Actually, it includes the study of diverse indicators showing the improvement of service in the users
services room and in the newspaper library. A special analysis is reserved to the compound indicator measuring
users’ satisfaction, the way the data is obtained, the instrument, the calculus criteria and the final results obtained.
The conclusion is that the experience can be considered to be successful and satisfactory to a high degree, both
for the users and for the people who support the organization activity.

Key Words: Services, Quality management, University library, Statistical results, Compound indicators, Management
by process.

Introduccion

Este articulo analiza una aplicacidn exitosa de con-
ceptos relacionados con la gestion por procesos, en una
organizacidn de servicios. Durante el analisis, se discuten
los motivos por los cuales la aplicacion del concepto de
proceso es beneficiosa para el trabajo en equipo. Ademas
se enumeran métodos que arrojan resultados satisfactorios
en este tipo de aplicaciones.

Una idea aqui expuesta es que distintos métodos que se
aplican habitualmente en la practica industrial, originados
en el desarrollo de procesos, pueden tener un impacto
positivo sobre este tipo de organizaciones.

Corresponde destacar que el concepto de proceso se
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utiliza habitualmente en sistemas y normas de calidad. Un
requisito importante al aplicarlo, es el empleo de diferentes
herramientas técnicas, entre las que pueden destacarse:
procedimientos para la planificacion y el seguimiento a
nivel directivo; diagramas de flujo; Analisis de Modos de
Falla y sus Efectos (AMFE); instructivos; indicadores;
acciones correctivas y preventivas.

Uno de los mayores aportes de estas aplicaciones es que
contribuyen a mejorar el funcionamiento de los equipos de
trabajo. Sucede que atin cuando los manuales de adminis-
tracion destacan la conveniencia de trabajar en conjunto,
las personas no se encuentran naturalmente preparadas para
esa modalidad.

Ocurre que al intentar conformar un equipo, las
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experiencias previas y conocimientos de los miembros
del grupo generalmente no coinciden y hasta pueden ser
contrapuestos, lo cual dificulta la integracion. Ademas,
cada individuo necesita diferenciarse, ser reconocido como
entidad. Bajo estas restricciones es frecuente encontrar
que el intento de trabajar en conjunto genera un aumento
en las fricciones internas y de ese modo, atenta contra la
productividad.

Ante esta realidad, es necesario utilizar métodos que
estimulen y dinamicen el trabajo grupal. Dicho de otro
modo, la aplicacion de herramientas de gestion de procesos
hace que los individuos se concentren en la tarea y superen
las diferencias personales.

Como estudio de caso, el articulo analiza la experiencia
de una Biblioteca Universitaria, que certificd la norma
internacional ISO 9001:2000, enumerando varios de los
métodos utilizados y analizando las variaciones detectadas
en distintos indicadores. Se destaca por otra parte, que las
aplicaciones se efectuaron con participacion plena de los
responsables de dichos procesos.

En cuanto a la organizacion del articulo, se puede
sefialar que inicia con una breve enumeracion de ventajas
y dificultades del trabajo en equipo; enumera las técnicas y
métodos aplicados; presenta los resultados de la experien-
cia mediante algunos indicadores apropiados y finalmente
concluye evaluando los resultados obtenidos.

Metodologia
Antecedentes importantes

Si bien los antecedentes de sistemas de gestion de
calidad se remontan a los afios treinta del siglo anterior, la
concepcidn actual de estos sistemas es difundida a partir de
1960. Diversos autores trazan los conceptos fundamentales.
Al respecto cabe citar a Deming [1], quién en enumeracio-
nes como las de sus catorce puntos para salir de la crisis,
establece requerimientos recomendables para cualquier
organizacion preocupada por la calidad. Los trabajos de
este autor elaboran primeras definiciones de enfoque de
procesos.

Por otra parte, trabajos como el de Feingenbaum
(1963) [2], ponen énfasis en la necesidad de utilizar una
concepcion sistémica que comprenda todos los niveles y
actividades. Con este enfoque, no s6lo son importantes
los procesos de realizacion, sino que también deben con-
siderarse por ejemplo, los de compras, los de ventas, los
logisticos, por citar algunos.

Cabe recordar también aportes como el de Juran (1962)
[3], o también: Juran y Gryna (1995) [4], donde se enfatiza
en la necesidad de planificar en los diferentes niveles de la
organizacion. Planificacion que es necesario plantear tanto
a nivel operativo como directivo.

Estos conceptos han sido incorporados en diferentes

normativas para sistemas de gestion de calidad, desarro-
lladas por diversas empresas u organismos internacionales.
Posiblemente la mas conocida de estas es la ISO 9001:2008,
adoptada por la Comunidad Econdmica Europea.

También son muchos los textos dedicados a presentar
métodos y técnicas apropiadas para esta concepcion. Por
ejemplo, el Analisis de Modos de Falla y sus Efectos
(AMEFE) es utilizado en tres tipos de aplicaciones: estudios
de confiabilidad; ingenieria de producto y reingenieria de
procesos. Una descripcion de este método puede encontrar-
se en Juran y Gryna (1995) [4], o en Gutierrez Pulido y de
la Vara Salazar (2004) [5].

En cuanto a referencias sobre aplicaciones de este
enfoque en Bibliotecas, corresponde citar articulos que
analizan la posibilidad y describen experiencias, como los
de Garcia Morales Huidobro (1995) [6] o Lepeley (2003)
[7]. En Pinto, Balagué, Anglada (2007) [8], se efectua una
recopilacion de los avances obtenidos en Espaiia hasta el
afio 2007.

También se encuentran diversos textos orientados a la
tematica, entre los que pueden referenciarse los siguientes:
Arriola Navarrete (2006) [9] o Gimeno Perelld (2009) [10].
En este ultimo, se describen de manera resumida experien-
cias de sistemas de calidad, realizadas en bibliotecas como
la de la Universidad de Murcia; la Complutense de Madrid
o la Universidad de Zaragoza.

Problematica del trabajo en equipo

En las organizaciones actuales es indiscutible la con-
veniencia del trabajo integrado. Sin embargo, un grupo
de personas no necesariamente conforma un equipo de
trabajo, puesto que este ultimo se caracteriza por lograr un
desempefio colectivo en torno a metas, generar una sinergia
positiva y potenciar capacidades. Estas habilidades, para
ser adquiridas, requieren de aprendizajes especificos.

Respecto a los beneficios del trabajo en equipo, Gib-
son, Ivancevich & Donnelly (2001) [11], sefalan: “.../a
razon mas importante por la que se forman equipos es
para aumentar la productividad organizacional”. Pero los
mismos autores establecen ciertos requerimientos para que
los equipos sean efectivos:
de producir milagros por si solos... los equipos necesitan

“...los equipos son incapaces

...voluntad para asumir riesgos y compartir informacion;
y en fin, recursos y compromiso para capacitarse”.

En cuanto a la problematica de la toma de decisiones,
Robbins & Coulter (2000) [12] consideran que no existe
un procedimiento adecuado para tomar decisiones grupa-
les. Opinan que las decisiones resultantes se encuentran
afectadas por la “presion de grupo”, lo cual empobrece
el proceso, inhibe los aportes individuales y debilita la
motivacion.

Por otra parte, los aspectos personales, radicados en
la subjetividad, estan siempre presentes e introducen
distorsiones, como percepciones enfrentadas y necesidad
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de diferenciarse. No obstante, Bourdieu (1998) [13] plan-
tea que el individuo actua segun el ambito en el cual se
desempeiia, y especifica “...La parte de nuestras acciones
que controlamos es muy debil con relacion a aquella que
incumbe a “mecanismos” que, ..., funcionan fuera de
nosotros, segun las regularidades de las instituciones.”.

Sin duda existe un gran numero de factores internos y
externos que interactiian en las personas y se manifiestan
en sus relaciones. La trama de interacciones presentes en
el accionar de un equipo, puede ser armonica y originar un
trabajo exitoso, o producir multiples dificultades, generan-
do incertidumbre y fricciones de distinta indole entre sus
integrantes.

Es por ello que se deben tener en cuenta los opuestos
en juego que dificultan la sinergia del grupo. La Figura 1
permite visualizar que existe una “regidn positiva”, en
la cual las opiniones encuentran un cauce comun para
manifestarse. En efecto, si las personas utilizan elementos
objetivos para comunicarse e interactuar, las mismas
pueden adoptar criterios comunes y una regla general de
analisis comprensible para todos. Por el contrario, adoptar
elementos subjetivos conduce a la carencia de una conven-
cion comun e impide la uniformidad del analisis.

La otra disyuntiva es permitir que el grupo intente in-
terpretar los hechos o imponer que se limite a describir los
mismos. La interpretacion esta condicionada por la diferen-
cia en las percepciones y en las experiencias previas, por
lo tanto puede generar fricciones o problemas; en cambio
la descripcidn posiciona el analisis en una condicion mas
tangible y evita lo antes mencionado.

A

Descripcion
normalizada

Region
positiva, contiene
lo mensurable o
cuantificable

Subjetividad

-

Objetividad

Interpretacion

Figura 1. Regiones posibles de interaccion.

De esta manera es clave, posicionar la interaccion
del equipo en la region positiva. Esto es posible con la
aplicacion de métodos de trabajo pertinentes, que permitan
a los integrantes superar sus necesidades de diferenciacion
y concentrarse en la tarea. Estos métodos deben incluir
practicas tendientes a facilitar la comprension de distintas
situaciones problematicas, discriminar elementos de
decision y a reconocer la necesidad de introducir pautas
0 normativas que posibiliten objetivar las cuestiones en
discusion, mediante la cuantificacion de los elementos de
decisién identificados.
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Herramientas de gestion utilizadas en la
experiencia

El Sistema desarrollado tiene un componente docu-
mental, caracteristica de este tipo de normas de calidad,
y otra de transformacion de los modos de hacer. Sin lugar
a dudas la mas importante es esta ultima, dado que tiene
un impacto de mejora significativa sobre la realidad de la
organizacion. Por ese motivo, se realiza a continuacion un
breve resumen de las mejoras introducidas.

Un primer gran paso consisti6é en incorporar la con-
cepcion de procesos. Ello implico algunos cambios en la
estructura departamental y en diversas pautas administra-
tivas. Se agrego6 un 6rgano denominado Gabinete Direc-
tivo, pensado como forma de facilitar la coordinacion y
propiciar un efectivo funcionamiento del sistema. También
se mejoro la modalidad de planificacion anual, sobre la
base del sistema de administracidon por proyectos que ya
se utilizaba. De hecho, se formulo una Politica de Calidad
que resume la actual orientacion. Ademas, se definieron
indicadores que permiten valorar los niveles de avance y
se establecieron mecanismos de revision periodica de los
objetivos planteados. En efecto, al menos una vez por mes
la Direccidn, con apoyo del Gabinete Directivo, revisa
de manera sistematica los avances obtenidos y decide las
acciones correctivas necesarias para asegurar el alcance de
las metas. Una vez al afio se efectiia una revision integral
y se establecen los objetivos e indicadores a utilizar en el
siguiente periodo. En este cambio de cultura participativa
y comprometida se tiende a lograr el mayor numero de
agentes comprometidos en la revision integral anual.

De igual manera, se abrieron nuevos canales de comu-
nicacion internos. Cabe destacar en ese aspecto la adopcion
de un documento que puede ser utilizado como memo-
randum, denominado “No lo diga, escribalo”. El mismo
permite, a todos los miembros de la comunidad, el registro
de ideas u opiniones que pueden considerarse de interés
para el funcionamiento normal o la mejora del sistema. En
la misma linea se encuentra la implementacion de un buzoén
de “Comentarios, sugerencias y reclamos”. Dicho medio
esta siendo utilizado por los usuarios de la Biblioteca
para efectivizar diversos tipos de aporte, que van desde
felicitaciones y cuestionamientos, hasta recomendaciones
de libros. Se ha puesto un fuerte énfasis en mejorar las con-
diciones de los equipos de trabajo. Esto es especialmente
importante si se trata de una organizacion universitaria.
En estas condiciones, cualquier iniciativa debe pasar por
estimular la participacion activa y convencida de todos los
actores de la comunidad educativa.

En cuanto a herramientas, se adoptaron definiciones
genéricas de perfiles de puesto y el grupo desarrollé grillas
de polivalencia para los diferentes procesos. Por otra parte,
el esfuerzo en capacitacion es elevado y pertinente a las
necesidades de areas y funciones. Las actividades incluyen
desde cursos generales como aquellos de orientacion al



61

uoI9991eQ :d

PEpPLBaASS S

sauooe.ejoY

Rev. Cienc. Tecnol. / Ao 12 / N° 13 / 2010

José L. Zanazzi et al.. Enfoque de procesos: aplicaciones exitosas en servicios

0sasoid ap JJNV

ejajeded e| us oloedsa ouensn
‘opeoiyipow| S002/60/S L oo0d ‘epue.b Anw ojjes 1o eaney
oue|nwoy ‘oleqeu) ap| ‘(souuefiy A ejjona ejiep) as
zv 1z 1l 12 Jeyuswsa|dwi| odinbs A ejaioeIn ‘oue|nwIoy 8 19anay| SoL ‘euosiad e| ap spuadaq] g ejojeded e| Jesinal oN| 2 ‘leusjew 8 Japiad S
‘oue|d U elBRLED
‘opep.Jenb [eusjew Aey oN "uoioeuILN| B2
|o Jejouy "I0}0as owsIW @ *(UepIOSaP) SENUNUODSIP|
aidwals epient oueoss)olqIq SOUOIOBIBWNN "OpUd
epe) ‘[eLSjeW Jejnwnoe Kojse aw opuend epienb "oLes)ol|qIq @ Jod opepienb
"loJjuoo ap ue|d ON "ouun} Jod sepiens| oyl ‘losyuoo Aey oN| S 9g "[eUSjEW BINWNJE 85 |EW ‘Eepelad elsjue)s] leusyey
‘sa10308s Jeubisy| 5002/60/S1 "UoUSTe| [op
"elIsjouED BASNU oleqesyop| €| sew Jewe|| apand as owoo)| *|0J3u0d 0904 ‘(epsenb as ou anb *ajual|o | Jod opeptenB| ugronjoreq
v Iz 1l 12 Jeyuswsa|dwi| odinbs A ejaioeIn Jan A esjpyed el sesinay| zL1L ‘ajualfo [e ajesiunwo)| ebip anb) eusjayeo eje4| £ ‘[eusjew |8 JeJjuodus oN lew :epaige elisjuelsy v
"OPEJUSSE B150 oNnD O]
aujud A g)sald as ajuswesspepIan
‘se|bai se| ‘ejojeded e| uoo| 9 anb o] aJjus selouaayiq
Jesejoe eted uolunal uoioesedwod us apuelbd| "SEIuNSIp
5002/60/S L ‘se|fai se| Anw opiqioai ap ojjes seAnalgns sauoisiosp se| jod ‘(seanjeubis|
oleqeJ} apj oJe|o ua Jefep ap pe sod ‘Jages sowapod A ‘(osaibul op ejejeded)] 2 |leuosiad o Ua SeIoUBIB)IP BISUSD SOp op sew ou) owe)saud |8 ug
e lele I seyuswaidwi| odinbe A ejeroels) ©e| JOA A OLIBINWLIOY [0 199Ny ou ajusweloex3| 9 osnjuoo ouejnuo| 2 UQISNJUOD "BPELISD BlISJUBIST
‘ugIous)e E| BIOWSP e)nsuo)
"eonoleuss “(e|iouss sew) eidoid “einjeuBis | uod e} Nsuoo)| ‘elsiqe elojue)se £ }INsu0o ap esaw e| us ofeqes) ‘(N@9 sswiediounud) ap
e| sesolow | 500z/60/51 uoioeolyiselo eun Jod NAD el op essw e| us ejejeded Jas esed epeoidwod |o ebiedal ‘(elaIge BlISIUE)SD [ELISJEW |8 BAJUSNOUS esapy
0 lels Iv A Nao e teiqued ejpIoeID Jeiqued ap ojoakoid un AeH e| esinal as opuend| 6 Anw se naoel| v Jas ap efop) apnke o] as anb apid ou 9)udI|D [0 ‘EPSIge elidjue)ST €
OpeoNduwiod
] SO seLsjew ap 0Jaydl |3
—"0J0 "SOUOIOEUOp SENRID op|
SEYOl} UB)e) ‘Opeusplosap ‘osysiBal o Jesjuoous
‘osaoo0id ] ‘ojo|dwoowi o1yl | 2 ou Jod pepluLIojuodsiq
|1op sajensia ‘anbsnqg I nawoo e us uejso| |e ua eosnq
sepnAe A lenuew ‘eli9|o)a.eo) 2jew o Jeyunbaid selajew sepalo A 0661 ap) *(oseo0ud Jaa)) eLESBO8UUI as) [enuew obejejed us ejss
0Jay2l} |9 JeUSPIO 0 BON}9BUSS Bl JESInaY 14 Iq [op spuadaq] JanJed e anb osepo gysa oN| £ euinbew e| us epanbsng anbuod onsibai [o Jenuodus oN
"eInjeunrs|
B| Ud JO.IS [9p BjUaND uep ‘(epenbsnq e| eijowap)
95 BJINSU0D 9p BSSW US| Seueling SaUOIoBUIqUIOD
ovlL anbuod o ‘(seyunbaid uis sounBe esed ojnojyue (3] £ ‘epanbsnq e| us eijowad
‘seuelnq 11 uspand as) eunjeubis T DIy eoyelbodo |
sauoloeuIquwod| G002/60/SL ‘se||e} Se| SooIud9 | e| Jenuoous opnd 2P, einjessyl|) sopesaibul ‘epanbsnq einjeubis
ap elsRED A ‘oleqel) S0S820.d B Jijiwsues] | 801 IS 9)ual|o [e sowejunbaid lew sasoyduosagl 9 B| US OjudlWEelosase JIpad *(epanbsnqgoine) euinbew e|ap
SISSI [9p oAloNJIsul ap odinba ‘SBUEBIING S8UOIDBUIqUIOD ou s329A B anb ] e| ua (eoyelbodo} einjeubis)] epanbsng
1o Jejuswaidwiy 1o A ejoroel) se| ap A SISSI 1op oanonaisull golL | € e 0OpIgap ‘|0J)uod 020d| 9 9 *9JUaIIO [9 US pepluIojuodsiq oJisiBai |9 Jesjuoous oN z
Tersnn
as opuend o 0Ans |9
‘sejoneb| 5002/60/S 1 "9s.elNjal ap sajue| sa Is ally as anb ajua|o [e| "0S0.10q OLIOJeDIUSPI “(opelquied |NQ@ un eAsj|
sy Iz Iv lo se| ualq Jejeuss ejaIoBID aliy @s anb ajualo |e spad] 06 apid 8] @s opuenod ‘0ood| g | oN 1o A seyunl Anw sejeqeo| 9 95) 9JUBIID |9 US PepIWLIojuodsiqQ ‘INQ [@ uod sews|qo.id
TeToTe
‘OpEISeWwap 9)udl|o |8 Uod els)ue)sa) opelisibas epanb
801 Jejqey agep as A ‘sodweo| 9 ou anb ope)nsuoo [eLe
uejje} sewapy ‘(E}NSUOD TUOIOESIUNWIOS E[EW) (USPUSTIUS
ap esaw us sandsap) sou ou A esaw e| us ejejaded
801 osad0ud |9 us epejses] 9 €| EPIA[O 8S) OPIPUNJUOD OLieNs
‘oensn *3Jual|0 |9p SEe}NSuUod as 0}sa A oueosiolqIq SIqIbaT|
|e seoign esed sousw A pepuejo Jokew eosnql //1 jo ua A ajualo o ua sepnp| 9 o eje|dwoow einjeubls *0J0 ‘sepnp ‘u
solensin sepnAy as anb A sodweo ueje) anb eJauab [eno o ‘osnjuod [ (SOSNJuoD) SEonsIperso| e| e}noyip anb pepue|o| osaibu|
elajeLED A 0saibul ejuano us opuaius) ‘olesofow| 8ol ©)|NSU0D 9p esaw ouenwuoy un e uagapl 9 se| eled sajuaioynsul soleq ap
ap ouenwlol| S002/60/S1L ap Bwlo} e| o\ ‘osalbul us osaJbul ap ejejeded 95 S0J090 sns A sejjey se| e ‘(sojeidwoow souenwioy ap|  oxsibay
0 fz s |0 |o Jeiquied ejpIoeID ap ouejnwuJoy sesyipoN| 8oL €| 9p EjEIpaWUI U A op sesned se| [esausb ug| 9 epanbsnq e| ejn: sodweo) sojsjdwodul soleq L
adijajols [EET EUEEER Eepepuswiodsy adl 6S8001d [¢) eleq S eled e Teruajod
Tor T nsoy qesuodsay uoIddYy |12p |1043u0) ap esned ap s0309)3 ejje4 ap opoN uoioesado
e1ouabiA | | :ojuajwipadoid|
oqoudy| | ejes ud sowejsald | :0s@20.d|
9|osuo)

Figura 2. Fraccién de AMFE de proceso para el proceso préstamos en sala de lectura.
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usuario o conceptos de calidad, como otros de caracter
netamente operativo, donde se busca la eficiencia en la
realizacion de las tareas.

Con respecto al modo en que se desarrollan los
servicios de la Biblioteca, se adoptd una mecanica de
analisis aplicada con los equipos de trabajo, que inicia
con la realizacion de un diagrama de flujo para describir
la forma en que se ejecutan las actividades. Ello permite
comprender los por qué de los pasos que cotidianamente
se realizan y uniformar las modalidades de trabajo. A
continuacion, se utiliza el Analisis de Modos de Falla y
sus Efectos (AMFE), para realizar una identificacion de
posibles modos de falla y analizar sus consecuencias. Un
producto de dicha actividad es la identificacion de los
aspectos criticos de cada proceso, aquellos que deben ser
especialmente controlados para asegurar buenos resultados.
Otro es la adopcion de medidas de correccion, que tienden
a prevenir los problemas y errores.

Esta mecanica da origen a muchas modificaciones en
las rutinas de la Biblioteca. Practicamente se aplicd una
reingenieria integral de procesos. Los cambios incluyen
desde medidas simples como el desarrollo de instructivos
o ayudas visuales, hasta variantes mas profundas como el
abandono de algunas practicas o la adopcion de registros.

La Figura 2 muestra una parte del AMFE realizado para
el proceso de préstamos en sala. En la columna de acciones
se consignan correcciones como las siguientes: disefio de
un nuevo formulario de préstamo; cambio en el proceso
de guardado de materiales; adecuacion de la carteleria;
definicion de pautas a observar durante las atenciones.

Ahora bien, una componente clave de todo sistema de
calidad es la realizacion de mediciones y el establecimiento
de estandares. Ellas permiten verificar si los resultados que
se obtienen son adecuados para los objetivos trazados. En
este particular la biblioteca adopta dos conjuntos de indica-
dores, los cuales se denominan generales y especificos.

Los de caracter general son los que permiten verificar el
nivel de cumplimiento de los objetivos trazados; segin la
ISO 9001:2008, su seguimiento es responsabilidad indele-
gable de la Direccion, pero resultan interesantes para todos.
Por otra parte, los indicadores especificos se utilizan para
controlar aquellos aspectos considerados criticos para los
procesos y son administrados por los responsables de las
tareas, porque la estabilidad de los mismos, permite asegu-
rar que el servicio se realiza en condiciones controladas.

Las acciones correctivas pueden iniciarse por diferentes
motivos que incluyen desviaciones en los indicadores;
hallazgos en auditorias o disconformidades que no han
sido estudiadas previamente. Tanto para correctivas como
para preventivas, un procedimiento denominado causa—
accion—prevencion permite analizar de manera sistematica
el problema.

Los elementos forman un conjunto que tiene la finalidad
de asegurar un funcionamiento integral donde se planifican
las actividades, se realizan bajo condiciones controladas,

Rev. Cienc. Tecnol. / Ao 12 / N° 13 / 2010

se miden los resultados obtenidos y se consolidan o ca-
pitalizan las experiencias, para el crecimiento global del
sistema. Conforme a Gryna, Chua y Defeo (2007) [14],
este es un modo seguro de avanzar hacia el ideal de mejora
continua.

Descripciones del sistema implementado pueden en-
contrarse en Cachela, A y otros (2005) [15]; Zanazzi J y
Camara C. (2006) [16] y Zanazzi J, Camara C y Zanazzi
J(2007) [17]. En cuanto a las herramientas especificas,
se encuentran explicadas en Gryna, Chua y Defeo (2007)
[14].

Discusion de los resultados obtenidos

En este apartado se analizan algunos resultados obteni-
dos expresados mediante los correspondientes indicadores.
En la primera subseccion se muestran evidencias de los
avances verificados en distintos procesos. En la segunda, se
presenta el modo en que se elabor6 un indicador de satis-
faccion y su evolucion en los primeros meses de trabajo.

Indicadores obtenidos en los procesos

La biblioteca identificd los procesos de sus cuatro
departamentos, los adecud y puso bajo control. Dichos
departamentos son: Centro de Documentacion (Hemero-
teca), Sala de lectura; Procesos técnicos (catalogacion) y
Conservacion de materiales. La siguiente Tabla representa
algunos indicadores de la primera dependencia.

Tabla 1: valores obtenidos en algunos indicadores importantes del
Centro de Documentacion

. Solicitudes Cantidad o L
_ Numero de . Pedidos Diarios no Solicitudes de
Afio N de busqueda | "~ de diarios "
Usuarios , diarios X encontrados | reproduccion
especifica requeridos
2006 735 398 322 730 71 71
2007 957 946 825 1527 54 121
2008 1219 1031 874 1648 50 148

Se observa que practicamente se duplican las cantidades
de servicios brindados, lo que muestra que los usuarios
son sensibles a la mejora de la oferta. En otro extremo,
un resultado indeseable como es la cantidad de diarios no
encontrados, muestra una evidente reduccion.

En cuanto a la Sala de Lectura, se reproducen en la
Tabla 2 algunos indicadores importantes.

Tabla 2: Valores obtenidos en algunos indicadores importantes de
Sala de Lectura.

~ | Numero de | Cantidad de | Cantidad de Libros Libros mal
Afio . . o .
Usuarios | nuevos socios | solicitudes |extraviados| guardados
2006 21129 170 730 27 24
2007 23251 236 860 23 14
2008 30626 297 1040 9 7

Nuevamente se verifica una respuesta favorable del
publico, que demanda mayor cantidad de servicios ante
la mejora en los mismos. Por otro lado, resulta relevante
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destacar la disminucion de anomalias en el ultimo afio, en
indicadores tan preocupantes como las cantidades de libros
extraviados o mal guardados.

Indicador de satisfaccion de necesidades del
usuario

A fin de efectuar mediciones del nivel de satisfaccion
obtenido a partir del servicio y ante la imposibilidad de
valorar el cien por ciento de las prestaciones, se imple-
mento un muestreo por encuestas. El cuestionario utilizado
en la experiencia fue disefiado en conjunto con los roles
directivos. En primer lugar se efectud la seleccion de varia-
bles a observar, de modo que fueran representativas de los
fendmenos y situaciones que se consideran relevantes.

A continuacidn, se realiz6 en conjunto un ejercicio
consistente en definir cada una de estas variables y adoptar
las escalas adecuadas para su observacion. Con base en
estas definiciones se implementd un cuestionario adecuado
para realizar muestreo por encuestas.

En el instrumento se incluyen cuestiones referidas
a conocimiento y empleo de los servicios que ofrece la
entidad, por ejemplo busquedas especiales o microfilmado.
Las respuestas se expresan con dos categorias posibles:
si, no.

Ademas se piden valoraciones sobre asuntos como la
calidad de la atencion, competencias del personal, estado
de los materiales, comprension de los catalogos, respuesta
a necesidades del usuario y satisfaccion general. Las res-
puestas a estas cuestiones se expresan en una escala tipo
Likert, definida entre uno y cinco.

Las frecuencias de muestreo fueron ajustadas a lo largo
del tiempo. En las aplicaciones iniciales, se considerd
conveniente obtener un gran volumen de informacion en
poco tiempo y por ello se adopto una frecuencia elevada.
Por supuesto, estos datos permitieron identificar un elevado
nimero de acciones de mejora.

Durante los tres primeros meses, las mediciones se
realizaron con una frecuencia semanal. No se realizaron
observaciones de manera exhaustiva, sino que se utilizd
una seleccion aleatoria de casos. El tamafio de muestra fue
determinado suponiendo muestreo aleatorio puro.

Las respuestas a las se expresan en escalas categodricas.
En esos casos es importante inferir la proporcion de cada
posible respuesta. Para determinar el tamafio de muestra
requerido para dichas estimaciones, se utiliza la siguiente
expresion:

n=— P4 @)
(N-1)D+pg
Donde N es la cantidad de visitantes totales, entre los
que se desea elegir la muestra, p es la proporcion esperada
y q = 1-p, es su complemento. La cantidad D es igual a
B?/4, donde B es el error que se considera admisible.
Para valorar la cantidad N de visitantes por semana, se

adopta un promedio anual resultante del cociente entre el
total anual de personas (veinte mil) y la cantidad de sema-
nas en que trabaja la biblioteca (cincuenta). Si se asume
que las proporciones a estudiar deben ser cercanas a 0,20
y que en la estimacion es tolerable trabajar con un error
potencial maximo de 0,1, se deduce como conveniente un
tamafio de muestra de 55 datos.

Estas evidencias condujeron a la adopcion de cincuenta,
como el tamafio de muestra conveniente para el estudio. En
cuanto a la modalidad para elegir las unidades a observar,
se adopto el criterio de solicitar el completado del cues-
tionario, a uno de cada diez usuarios, hasta completar las
cincuenta entrevistas.

Por este camino fue posible detectar una importante
cantidad de oportunidades de mejora en los procesos. En
efecto, las evidencias estimularon la adopcion de decisio-
nes innovadoras, sobre cuestiones como las actividades de
capacitacion, la implementacion de nuevos formularios o
la necesidad de mejorar la carteleria, por citar sélo algunos
aspectos.

Como parte de los ejercicios de motivacion del Gabinete
Directivo, se desarrolla un indicador de satisfaccion global
del usuario, el cual se construye mediante una pondera-
cidn de tres variables. En efecto, por una parte se toma
el promedio de cuestiones que hacen a la Percepcion del
Servicio (PS); esto es: Rapidez en la atencion; Cordialidad;
Conocimiento del acervo bibliografico; Orientacion; Acce-
sibilidad de los materiales; Catalogos disponibles; Estado
de los materiales.

A ello se agrega la respuesta del usuario sobre si el ser-
vicio recibido, realmente permitio satisfacer la necesidad
que lo motivé a concurrir a la Biblioteca, reflejado en la
variable N. Finalmente se pide al usuario que califique su
nivel de satisfaccion general y esta respuesta se refleja en
la variable S. Entonces el indicador global de satisfaccion,
se obtiene haciendo:

IS=0,5*PS+03*N+0,2*S 3)

Corresponde precisar que, de acuerdo a los principios
de Estadistica, este indicador tiene propiedades de variable
continua. Ante los primeros resultados de IS, se considero
conveniente efectuar su seguimiento con una modalidad
practica que facilite la interpretacion de los resultados. Ello
motivd a elaborar una carta de control por variables, la cual
facilitd la difusion de los resultados en todo el ambito de
la Biblioteca.

Para adoptar el tipo de carta de control, debe conside-
rarse que cada semana se obtiene un valor unico. Es decir,
no resulta razonable elegir cartas como la de promedios
y rangos mdviles, que requieren pequefias muestras de al
menos dos observaciones de una variable continua. Por
ese motivo, el tipo de carta adoptado fue el denominado
Valores Individuales y Rangos Moviles. Para iniciar el tra-
zado de la carta, se utilizaron los resultados de las primeras
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Carta de control de Valores individuales y rangos moéviles

Proceso: Biblioteca | cantidad: | Una muestra |
Tipo de carta Valores individuales y rangos méviles Frecuencia: m
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Figura 3. Carta de control.

semanas, con los correspondientes valores. En la Figura 3
se muestra la carta obtenida para los tres primeros meses.
Si bien las salidas de control se producen solo en las
semanas extremas, esto es uno y veinte, el grafico brinda
evidencia de que el nivel de satisfaccion se incrementa con
el tiempo. Debe tenerse en cuenta que este tipo de carta
es poco sensible para determinar cambios en la media, de
hecho los limites son muy amplios. Sin embargo los puntos
tienen una tendencia ascendente que resulta muy clara si se
comparan las primeras y las ultimas observaciones.

Cconclusiones

El articulo sostiene que los métodos que se utilizan en
la industria para hacer el control de procesos, pueden ser
transferidos sin problema a la practica de las organizaciones
de servicio. Como ejemplo de la validez de esta afirmacion,
se analiza el caso de una importante institucion que ademas
se caracteriza por la ausencia de fines de lucro.

Una evidente fortaleza en el caso de la Biblioteca es el
hecho de que los estudios, disefios, instructivos y demas
aplicaciones, se hicieron con la participacion plena del
personal y en especial, de los responsables de los procesos.
Es decir, no se utilizan documentos pergefiados en alguna
oficina aislada, sino un producto de los acuerdos estable-
cidos en el grupo. En la experiencia se obtuvieron muchos
logros, entre los que pueden destacarse el aumento genera-
lizado en las cantidades de usuarios y servicios brindados a
la vez que una reduccidn significativa en la cantidad de no
conformidades. Como resultados notables se encuentran:
aumento en la cantidad de ejemplares que se catalogan
por semana, disminucion en los errores cometidos durante
la catalogacion, disminucion de ejemplares extraviados,
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incremento en cantidad de consultas a la hemeroteca y en
los niveles de conocimiento de los servicios que brinda la
entidad y en general, una sustancial mejora en la satisfac-
cion de los usuarios.

El éxito también redundd en la mejora de las relaciones
internas y en el clima organizacional, en general. De hecho,
los dependientes incorporaron el uso de los recursos me-
todoldgicos a sus tareas habituales y cuatro afios después,
mantienen el interés y motivacion por la cuestion. Claro
que, en distintas dimensiones, se verifica nuevamente el
hecho de que un trabajo como este solo puede ser exitoso si
cuenta con el convencimiento decidido de la Direccidn, una
clara vocacion por el liderazgo y la participacion proactiva
de los dependientes.
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