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.1 ¢POR QUE UNA NORMA ESPECIFICA SOBRE CALIDAD EN PASAJEROS?

La forma de entender y de incorporar la calidad en la gestibn empresarial va evolucionando con el
tiempo. Las experiencias, conocimientos y necesidades actuales han permitido desarrollar nuevos
modelos. Los modelos son esquemas teéricos que nos facilitan la comprension y el estudio del
comportamiento de la realidad.

Algunos de los modelos se han plasmado en normas. Las hormas son acuerdos documentados que
contienen especificaciones técnicas u otros criterios precisos, destinados a ser utilizados
sisteméticamente como reglas, directrices o definiciones de caracteristicas para asegurar que los
materiales, procesos y servicios cumplen unos requisitos minimos de calidad.

La Norma ISO 9002 de 1994 respondia al modelo de “Aseguramiento calidad”. Se trataba de evitar
producir bienes defectuosos. Fue sustituida por la Norma 1ISO 9001:2001", modelo de la “Gestién de
la calidad”, que introduce la necesidad de que cada empresa defina su Politica de calidad, la
implicaciéon de la Direccion, la planificacion, la mejora continua, la medida de la satisfaccién del
cliente,...

La Norma ISO 9004 y el modelo EFQM se consideran paradigmas de la “Calidad total” y persiguen
satisfacer las expectativas de los clientes para aumentar la productividad/competitividad. Como ISO
9001, son modelos sobre gestion de la calidad (dicen cémo gestionar la calidad pero no cémo
definirla). Los resultados de su aplicacion en servicios han sido desiguales.

Para dar respuesta a la problematica especifica de la calidad en el servicio de transporte publico
urbano de pasajeros (TPU), el consorcio QUATTRO desarroll6 el proyecto europeo de investigacion
“Instrumentos para implantar la calidad en transporte publico urbano y su impacto en licitaciones y
contratos” (1996 — 1998). Contribuy6 a resolver dos cuestiones:

¢, Como definir la calidad del servicio en transporte publico de pasajeros?
¢,Como incluir y promover el concepto de calidad en concursos publicos y contratos para
incrementar la eficacia?

Con los resultados, el CEN (Comité Europeo de Normalizacion) elaboré la Norma europea UNE-
EN 13816 especifica sobre calidad en transporte de pasajeros (en todos los modos).

en la pagina web http://www?2.eur.nl/quattro/final _report/QuattroFinalReport.pdf.

El informe final, sintesis y recomendaciones de QUATTRO (en inglés) se puede consultar

Nuestro entorno socioecondmico también ha evolucionado significativamente. Hace 25 afios comenz6
el acceso masivo a la informéatica (en 1981 aparece el primer PC de IBM) y en los ultimos afos se ha
producido una evolucion tecnolégica acelerada y al alcance de la mayoria (telefonia movil,
navegadores personales, compra de billetes por Internet,...). Otros aspectos significativos son la
aparicion con fuerza de la prensa gratuita (que sirve tanto como cauce para expresién de quejas
como de espacio de confrontacion politica) y el incremento de poblacion (desde final de 2001 hasta
final de 2005 Espafia ha aumentado mas del 7 % su poblacion, Catalunya un 10 %,...).

En los dltimos afios el transporte publico en determinadas zonas geograficas ha incorporado una
imagen de marca comlun para toda la red. En Espafia se han implantado sistemas tarifarios
integrados en algunas areas metropolitanas, en consonancia con la tendencia integradora de varios
paises europeos. Es decir, un pasajero puede viajar con un mismo billete a través de diferentes

Ver definicién y tipos de normas ISO 9000 y lo que las diferencia de la norma UNE-EN 13816 en el capitulo 6.
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operadores pero bajo una marca comun, que deberia ser la “garantia” de un buen servicio (desde el
punto de vista del usuario), homogéneo y coordinado.

En este contexto socio-econdmico, los ciudadanos aumentan sus expectativas de calidad de vida (la
movilidad es una necesidad basica) y exigen a los gestores publicos mas efectividad, eficacia y
eficiencia. En consecuencia, se hace necesario coordinar los criterios y homogeneizar los minimos
para mejorar la percepcion global de la calidad. La UNE-EN 13816 (definicién de calidad del servicio,
objetivos y mediciones en transporte publico de pasajeros) proporciona una adecuada referencia.

.2 MODELOS EXPLICATIVOS DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

La evaluacion de la satisfaccion del cliente ha de hacerse a partir de medidas de la realidad, pero se
necesitan modelos explicativos que establezcan qué es lo que se tiene que medir y qué sentido o
interpretacion tienen las medidas efectuadas.

El llamado modelo de las deficiencias es el primero y quiza el mas extendido de entre los
elaborados por los estudiosos de estos temas y asume que los clientes valoran la calidad del servicio
en funcién de la diferencia entre las expectativas acerca de lo que recibirdn y las percepciones del
servicio que realmente se les entrega. Cuanto mayor sea esa diferencia entre las expectativas y el
servicio percibido, mas lejos estaremos de la satisfaccién del cliente.

Comunicacion Necesidades Exoeriencias
boca-oido Personales P
>| Servicio Esperado

: Deficiencia 5 i

. : \Y4

Cliente : B
: Servicio Percibido S
Deficiencia 1:
: Prestacio Comunicaciones
: : erlegearagir:) S — > externas a
Empresa : Deficiencia 4 los Clientes
: A
: Deficiencia 3 '
: Y/
Especificaciones de la
: Calidad de Servicio
: Deficiencia 2
Percepcion de los directivos
EEEERRTTIERRD 2 sobre las expectativas de
los Clientes
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Fue establecido por Zeithaml, Parasuraman y Berry a lo largo de los 80. A continuacién se recoge la
sintesis grafica del modelo segun fue presentada por sus autores.

Los autores de este modelo consideran que la eliminacion de la diferencia entre servicio esperado
(expectativas) y servicio percibido (Deficiencia 5) depende de la disminucion de las otras 4
deficiencias, cuya descripcion se resume en el cuadro adjunto.

Diferencia entre las expectativas de los clientes y la percepcién que titular y
operador tienen sobre dichas expectativas (Io que creen que sus clientes esperan
del servicio).

Deficiencia 1 Es la denominada deficiencia de Informacién de Marketing, es decir, la
Expectativas organizacién no sabe exactamente qué es lo que los clientes valoran y esperan
del servicio.

Para reducirla, es preciso comunicarse con el cliente, mejorar la capacidad de
escucharle, investigar, favorecer la comunicacion vertical (con conductores,...),
acortar la cadena de mando,...

Diferencia entre la percepcion de titular y operador sobre las expectativas de los
clientes y las caracteristicas de calidad que realmente especifican para el servicio.

La organizacidon puede tener una correcta percepcion de las expectativas de los
clientes, pero no traducirla en compromisos o especificaciones concretos de
calidad del servicio.

Def|CI.e.nCIe} Z Las causas pueden ser diversas:
Especificacion

= Falta de recursos (por ejemplo, imposibilidad de mejorar la velocidad o la
frecuencia de paso por falta de conductores, por falta de vehiculos,...).

= Falta de compromiso por parte de Direccion (del operador o del titular).

= Condiciones de mercado (los compromisos de calidad pretende sélo igualar
lo que hace la competencia y no los requerimientos del cliente).

Diferencia entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente prestado.

Deficiencia 3 El sistema de gestién de la calidad no funciona adecuadamente (bien porque las

Prestacién especificaciones son rigidas o demasiado complicadas, por ambigliedades en la
definicion de tareas y responsabilidad, porque los empleados no tienen las
habilidades adecuadas, por falta de recursos, de motivacion o de incentivo,...).

- . Diferencia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes sobre el
Deficiencia 4 servicio (falta de comunicacién horizontal, comunicacién deficiente,...).

COlMEIWEEENE Y | 55 promesas hechas a los clientes estan por encima del servicio que realmente
se le ofrece (promesas que no se pueden cumplir,...).

Aunque las 4 deficiencias anteriores tienen importancia, la mas relevante es la primera, ya que sin
conocer las expectativas de los clientes no se puede abordar la reduccion de las otras diferencias. Es
imprescindible identificar los aspectos del servicio que el cliente considera relevantes y darle a cada
uno el peso que le otorga el cliente. La tabla siguiente muestra los resultados obtenidos por Zeithaml,
Parasuraman y Berry.
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Fiabilidad Fiabilidad: Cumplimiento de los compromisos con seguridad y precision. 32 %

Capacidad de respuesta: Disefio de la oferta. Disponibilidad y rapidez para
Capacidad adaptar el servicio a condiciones cambiantes de la demanda, para atender 22 %
reclamaciones, para adaptarse a necesidades especificas,...

Seguridad: Gestion y control de los peligros y riesgos.

Competencia: Habilidades y conocimientos. La formacién y la cortesia de los
empleados inspiran confianza, buena voluntad,... Lo contrario, puede aumentar el
riesgo percibido, la inseguridad, del pasajero,...

Confianza 19 %

Credibilidad: Honestidad, veracidad y confianza en el servicio que se realiza®.

Amabilidad: Atencién, consideracion y amabilidad del personal en contacto con
el cliente.

Accesibilidad: Acceso facil a la informacion, al servicio y al contacto. Un cliente
que contacta telefénicamente, si se le deja en espera obtendra una percepcion
peor que si recibe atencion personalizada, inmediata y eficaz.

Empatia 16 %6
Comunicacioén: Informacion completa y real en un lenguaje comprensible.
Capacidad de escuchar.

Comprension: Esfuerzo por conocer y entender las necesidades.

Elementos Soporte fisico: Conservacion de las instalaciones, los equipos, las personas,

O,
tangibles higiene y limpieza. 119

Este modelo ha sido puesto en cuestion o complementado por otras propuestas, aunque sigue siendo
bastante utilizado como base tedrica en mediciones del grado de satisfaccion de los clientes en otros
servicios.

Ver definicion de credibilidad en el capitulo 6.
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.3 EL MODELO UNE-EN 13816: EL CICLO DE LA CALIDAD

La Norma UNE-EN 13816 establece el “marco comun” para definir la calidad del servicio de
transporte publico de viajeros y contempla dos puntos de vista: por una parte el punto de vista de la
Administracion (titular del servicio) y de los operadores (prestadores del servicio) y, por otra, el punto
de vista de los clientes (actuales y potenciales).

Fundacién CETMO El marco comun de la calidad ~» J

Clientes Administracion y

{actuales y potenciales) Opera dores
‘ Eficiencia del operador |

+
‘ Efectividad de la Administracidn

+

‘ Condiciones de entorno |

Expectativas

Eficacia del operador
Grado de satisfaccién del cliente ‘ 2, ) A
| |_Eficacia de la Administracién titular

et

Conocimiento y compresidn
que el cliente tiene del
servicio recibido

En cierto modo, supone una simplificacion del modelo de las deficiencias. Establece 4 visiones de la

calidad:

Calidad esperada: es el nivel de calidad anticipado por el cliente y puede ser definido en
términos de previsiones explicitas e implicitas. Las expectativas pueden verse condicionadas por:

Publicidad, promesas y compromisos (de la Administracién y de los operadores).
Caracteristicas del entorno socio-econémico (desarrollo tecnolégico, ambiental,
legal,...) y habitos y actitudes socio-culturales.

Niveles de calidad de otros servicios existentes.

Necesidades, caracteristicas y circunstancias personales de los clientes.

Medios de comunicacion, prensa y sociedad de la informacion en general.

Calidad objetivo: es el nivel de calidad que el titular y el operador del servicio tienen por objeto
proporcionar a los clientes. Depende de:

La eficiencia del operador (su capacidad para producir el maximo de resultados, en
términos de los objetivos predefinidos, con los recursos, energia y tiempo asignados).
La efectividad de la Administraciéon (su capacidad para responder a las demandas o
expectativas de la sociedad en relacién con la provisién del servicio de transporte).

Capitulo 1.
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Las condiciones del entorno:
expectativas de los clientes,
presiones internas y externas,
limitaciones presupuestarias, técnicas, etc.,
comportamiento de la competencia,
datos de encuestas, estudios, benchmarking entre sistemas, niveles
actuales, etc.

Calidad producidal/entregada: es el nivel de calidad alcanzado (conseguido) en las operaciones
diarias en condiciones operacionales normales, definido por su impacto en los clientes
(indicadores en % de pasajeros afectados). Las interrupciones del servicio, aunque no sean
imputables al operador, también son tomadas en consideracién. Depende de la eficacia (la
capacidad para alcanzar los objetivos propuestos) y, por tanto, de:

Definicion de objetivos: eficacia de las pautas, niveles y umbrales definidos,...

Eficacia del sistema de gestion, sus revisiones y sus acciones correctivas y de mejora.
Recursos destinados y eficiencia en su gestion.

Satisfaccion, profesionalidad y compromiso del personal (conductores,...).
Coordinacién Administracion-operadores-colaboradores.

Factores de entorno.

Comportamiento de los clientes.

Calidad percibida: es el nivel de calidad percibido por los pasajeros durante el trayecto. La
manera con la que los pasajeros perciben el servicio depende de sus experiencias previas con el
servicio 0 con otros servicios, de la informacion que reciben del servicio (tanto la que le
proporciona el operador del servicio, como informacion procedente de otras fuentes) de su
entorno personal, etc. En consecuencia la calidad percibida es bastante subjetiva (es la imagen
mental que el pasajero se forma del servicio en base a las sensaciones, las necesidades, las
motivaciones y la experiencia previa). En las percepciones inciden diversos elementos:

Experiencia y evolucion histérica del servicio.

Evaluacién comparativa (otros operadores, otros modos, otros servicios publicos,...).
Medios de comunicacion.

Informacion y comunicacién del operador.

Actitud del personal (conductores,...).

Estimulos que determinan las sensaciones de la “experiencia transporte”.
Interaccién con otros clientes.

El esfuerzo que el usuario ha tenido que realizar (econémico, de acceso,...).

Este modelo pone de relieve el hecho de que la comunicacion condiciona tanto las percepciones
como las expectativas, aunque no es el Unico condicionante. También influyen los factores
personales (necesidades, motivaciones, actitudes y experiencia previa). Por otra parte, al dividir el
concepto de calidad en 4 visiones, queda mas claro que la calidad producida (la visibn mas habitual
de la calidad desde el punto de vista del operador) es un componente mas de la satisfaccién (pero no
el tnico) y que en la mejora de la calidad son decisivos tanto el operador como el titular del servicio.

.4 COMO ESTABLECER LA CALIDAD OBJETIVO

La “calidad de servicio objetivo” es el nivel de calidad que el operador y el titular del servicio tienen
por objetivo ofrecer a los clientes. Se define en funcién del nivel de calidad esperado por los clientes,
de las presiones externas e internas, de las limitaciones presupuestarias y técnicas y del
comportamiento de la competencia.

Capitulo 1.
El modelo de calidad UNE-EN 13816
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La definicién de la calidad objetivo ha de incluir los 8 capitulos que muestra la figura. En cada capitulo
(dmbito) de la definiciobn de la calidad de un servicio concreto, el operador debe fijar pautas
(compromisos) de servicio. Como minimo las contenidas en los acuerdos y compromisos entre titular
y operador.

Fundacién CETMO Calidad de servicio objetivo » -

Ambitos de la definicion

<
£

Servicio ofertado Atencion al cliente

+ Accesibilidad v Seguridad
v Informacion v Confort
v Tiempo v Impacto ambiental

Estructura de la definicion

PAUTAS PARA LOS CRITERIOS DE LA CATEGORIA 2 : ACCESIBILIDAD

PAUTAS NIVEL DE EXIGENCIA SITUACION INACEPTABLE

Accesibilidad personas 100% de cmplimiento del Flan enlos | Un retraso supenor a 3 meses en &l
maovilidad reducida vehicules gue presten =l servicic. cumplimiente del Plan.

Puede incluir pautas adicionales, basandose en el anexo A de la Norma UNE-EN 13816, que
contiene una lista detallada de los criterios de calidad de un servicio de transporte publico de
pasajeros (TPP) percibidos desde el punto de vista del cliente.

Conviene que quien utilice esta lista sea consciente de que, en la practica, la calidad percibida por los
clientes del TPP es global y que éstos no la perciben como la suma de una lista de caracteristicas.
Cada cual establece sus propias conexiones psicoldgicas entre las diferentes caracteristicas del
servicio. Por ejemplo, un cliente puede modificar sus expectativas en cuanto a su seguridad personal
en funcién de condiciones interiores del vehiculo (el grado de ocupacion, la limpieza, el confort, la
conducta de otros pasajeros,...).

¢,Cémo se formulan las pautas o requisitos de “calidad de servicio objetivo”?
Los objetivos de calidad han de ser definidos pensando en los clientes y se deben formular de

manera que sean cuantificables mediante su repercusién en los pasajeros. Su definicion incluye 4
elementos:

PAUTAS DE CALIDAD OBJETIVO

(directrices, principios o propésitos, que configuran la definiciéon de calidad de servicio objetivo)

Pautas Nivel de exigencia Situacién inaceptable Método de medida

Capitulo 1. g -
El modelo de calidad UNE-EN 13816 Edicién NOVIEMBRE 2006 | 7/



ZFL .5 MINIsTERIO
2> oE FomenTO

Una definiciéon concisa de las pautas de servicio (directrices para los diferentes criterios
de calidad), que muestre el compromiso del operador en relacion con la calidad del
servicio.

Un nivel de exigencia (objetivo a cumplir), es decir, un porcentaje (estimado o
calculado) de los clientes beneficiados, para cada pauta de servicio.

Un umbral de situacion inaceptable.

El método de medida y de calculo.

Los niveles de exigencia deben cumplirse para cada uno de los criterios incluidos en la definicién de
calidad de servicio objetivo. Se deben medir y, periédicamente, la Direccién (del operador, pero
también del titular del servicio) debe revisar el cumplimiento de los niveles de exigencia y elaborar e
implantar un Plan de acciones de mejora adecuado.

Tanto la definicién y la revisién del cumplimiento de niveles de exigencia como la formulacion de
acciones de mejora y de nuevos compromisos deben hacerse de modo que resulten cuantificables,
en la medida de lo posible, en términos de repercusién en los clientes actuales y/o potenciales. En
muchas ocasiones, tal cuantificacion es muy dificil de llevar a cabo (sobre todo para empresas
pequefias) y en otras parece mas realista solicitar mediciones por niumero de elementos que
cumplen/no cumplen determinado criterio. Por eso, para ciertos compromisos puede ser admisible
expresar el indicador en términos de cumplimiento de objetivo cuantificable no relacionado con
viajeros si al mismo tiempo hay un compromiso de estimacion futura de pasajeros afectados o una
explicacién razonada y justificable de la eleccidon del indicador en unidades no de pasajeros afectados
0 beneficiados.

Cuando el umbral sea superado, se considerara que el servicio no ha sido prestado adecuadamente y
deberdn activarse inmediatamente las acciones correctivas oportunas, incluyendo posibles
alternativas al servicio asi como compensaciones al cliente. Una situacion inaceptable puede no estar
definida a priori, en cuyo caso el operador se compromete a registrar y tratar toda ausencia de
servicio o0 servicio no prestado.

Las “Pautas basicas de calidad para los servicios de transporte regular interurbano de
viajeros en Catalunya” sirven como ejemplo para la definicion de la calidad objetivo.

@ También puede consultarse el documento que detalla los “Requisitos basicos para certificar
la calidad de los servicios de transporte regular interurbano de viajeros en autobls en
Catalunya (operadores titulares de concesiones administrativas de transporte reqular de
competencia de la Generalitat de Catalunya)”

I.5 EL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD SEGUN UNE-EN 13816

Para gestionar la calidad producida, la Norma UNE-EN 13816 propone que a los operadores pongan
en marcha un sistema de gestiébn de la calidad que garantice la realizacién de las actividades
siguientes, considerando la escala y la complejidad de la operacion del transporte de viajeros (se
agrupan en 4 etapas, correspondientes al Ciclo de la calidad).

Capitulo 1.
El modelo de calidad UNE-EN 13816
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Etapa A (Calidad esperada)

Identificaciéon de

Identificar las expectativas explicitas e implicitas de los clientes en cuanto a la calidad del
servicio de transporte de viajeros (seleccionar el método de investigacion, investigar y
transformar los resultados en criterios de prestacion medibles). Pueden utilizarse diversas
herramientas (ver capitulo 5), unas cualitativas (grupos de discusion, focus group, entrevistas
en profundidad,...) y otras cuantitativas (estudios de mercado,...).

En un estudio de mercado conviene tener en cuenta las necesidades de los clientes
potenciales. Es posible que algunos de ellos no utilicen el servicio actual porque consideren
inadecuadas determinadas caracteristicas y esto no sera detectado en un estudio de mercado
basado Unicamente en los clientes existentes. Por ello, se deben evaluar las necesidades de
los clientes, mas alla de los usuarios actuales del servicio, y asegurar que las mediciones de la
prestacion contienen las caracteristicas de servicio que son importantes para un publico mas
amplio.

Analizar las limitaciones legales, politicas, financieras, técnicas y de otros tipos.

Identificar los niveles de calidad existentes y las areas de mejora potenciales.

£3 &S 3

. Comunicacion proactiva del operador al
Procesos Documentos .
Registros il

Resultados de estudios Identificacién de expectativas

expectativas (cualitativos o Contraste con estudios de Informacion sobre expectativas
P cuantitativos) satisfaccion
Evaluacién del ajuste | Pasajeros Informe anual de “Evaluacion | Informe y conclusiones sobre la
entre oferta y transportados del ajuste entre oferta y evaluacioén del ajuste entre oferta
» demanda
demanda Excesos de demanda demanda Y
L. “ L. Resumen y conclusiones de la
Evaluacion del . . . Informe anual de “Evaluacion L L
. . Incidencias horarias L e evaluacién del cumplimiento
cumplimiento horario del cumplimiento horario horario

Etapa B (Calidad objetivo)

Definir los objetivos de calidad de servicio teniendo en cuenta los apartados 1, 2, 3
anteriormente citados y el 5 siguiente. Esto implica la conversion de los resultados de esos
apartados en criterios de calidad cuantificables y:

Seleccionar criterios de la lista de criterios de calidad del anexo A de la Norma UNE-EN
13816, teniendo en cuenta el nUmero de pasajeros afectados.

Especificar el nivel de prestacién que se establece como objetivo a cumplir para cada
uno de los criterios, teniendo en cuenta el nUmero de pasajeros afectados (en muchos
casos se le denomina “Servicio de referencia”). Esto implica definir:

las pautas de servicio (directrices para los diferentes criterios de calidad);

el nivel de exigencia, expresado, cuando sea adecuado, en porcentaje de
pasajeros afectados para cada pauta de servicio; y

el umbral de situacion inaceptable (servicio no adecuado) y la activacién inmediata
de acciones correctivas y/o alternativas de servicio;

las acciones adecuadas a tomar en caso de que se sobrepase el umbral de
situacion inaceptable definido.

Capitulo 1.
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Divulgar la informacion relativa a objetivos

Para definir objetivos, deben tenerse en cuenta no soélo las necesidades de los usuarios
actuales sino también las de los clientes potenciales. En ausencia de una medicion continua
de los usuarios actuales (SAE, billetaje electrénico, etc.), deberian realizarse aforos periédicos
de acuerdo con un procedimiento que especifigue cdmo, en qué épocas serian adecuados,
con qué medios, etc.

D Manual de caracteristicas Informacion general en el vehiculo

bsi del L Carta de servicio ) o
asicas del servicio Informacion en paradas y oficinas del operador

Documentos

Etapa C (Calidad producida)

Medir el nivel de prestacién. Esto lleva consigo:

seleccionar los métodos de medida (Norma UNE-EN 13816, apartado 5.3 y anexo C),
definir la frecuencia de las mediciones,

elegir los métodos de céalculo de los resultados, validarlos adecuadamente y
documentar los resultados.

Conviene que las mediciones de la prestacion se basen en definiciones precisas, con la
finalidad de que todas las partes conozcan exactamente lo que se mide, cdmo y con qué
frecuencia. Siempre que sea posible, las mediciones deben disefiarse “pensando como
cliente”, para medir los aspectos del servicio que hayan mostrado una gran importancia para
los pasajeros durante el estudio de mercado.

Se deben tener en cuenta las circunstancias locales y es importante escoger estas mediciones
en funcion de las necesidades especificas de los usuarios y de los titulares y operadores del
servicio. Conviene también que tanto los objetivos a cumplir como las mediciones a utilizar
sean objeto de acuerdo entre titular y operador del servicio, como indica la Norma UNE-EN
13816.

Poner en marcha acciones para asegurar que el servicio no conforme se identifica y
controla para prevenir su prestacion no intencional. Esto implica llevar a cabo:

Acciones correctivas para eliminar la/s causa/s de las no conformidades detectadas u
otras situaciones inaceptables (adecuadas a los efectos de éstas), con objeto de
prevenir que vuelvan a ocurrir, y

Acciones preventivas para eliminar la/s causa/s de las no conformidades potenciales
u otras situaciones potencialmente indeseables (adecuadas a los problemas
potenciales), para prevenir su ocurrencia.

Comunicacion interna/externa adecuada sobre las acciones emprendidas (segun
proceda).

Conviene evaluar de forma continua la adecuacion de la definicion de objetivos a las
prioridades y necesidades cambiantes tanto del cliente como del titular y del operador. Como
ejemplo, el operador puede obligarse a iniciar acciones correctivas (abrir no conformidades)
cuando sucedan incumplimientos reiterados del nivel de exigencia, o cuando aparezcan
situaciones inaceptables. O bien puede obligarse a que después de un periodo de recogida de
informacion, iniciara acciones sé6lo si se rebasan determinado numero de incidencias (por
ejemplo en términos de frecuencia de paso) en un mes.
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Etapa D (Calidad percibida)

Evaluar® la percepcion por el cliente de la calidad producida para servir de base al
apartado 8 siguiente. Por ejemplo, la evaluacion puede incluir la percepcion que los clientes
tienen de:

la seguridad durante el trayecto,

la fiabilidad de la oferta de servicio,

la adecuacion a las necesidades,

la fiabilidad horaria (cumplimiento de horarios/intervalos de paso), incluida la percepcién
del retraso/tiempo de espera admisible,

la amabilidad y correccion del personal,

el confort y comodidad del viaje, incluido confort sonoro,

el estado de conservacion y limpieza, y

temperatura confortable.

La Norma recomienda que titular y operador tengan en cuenta la relacién coste-eficacia de las
mediciones de prestacion o de satisfaccion en el momento de la definicion de objetivos. Es
conveniente que las mediciones utilizadas en el cumplimiento de objetivos tengan un coste
acorde con los propdsitos para los cuales han sido definidas.

Los niveles de cumplimiento de los objetivos definidos deberian estar destinados a alcanzar
los niveles de servicio mutuamente beneficiosos y realistas para clientes, titular y operador. Es
decir, s6lo deberian mostrar mejora si realmente el servicio ha mejorado en términos de
pasajeros afectados, pero no si ha empeorado en horas punta, aunque haya mejorado mucho
en horas valle (en ese caso, el indicador estara mostrando que son necesarias acciones de
mejora en horas punta).

La percepcion del cliente puede verse influenciada por factores externos. Para identificar las
tendencias, es importante realizar un control y registro de la prestaciéon, controlar los
indicadores internos, analizar las muestras de insatisfaccion, escuchar la opinién de
conductores, los interventores, el personal de oficinas de atencion al usuario, de
reclamaciones,... y medir la satisfaccion de forma regular y periédica, por ejemplo una vez
cada 2 afios. Pero hay que tener en cuenta que las encuestas son tan Utiles como peligrosas y
costosas. Hay que evitar la “encuestitis” y, cuando sean imprescindibles, hacerlas bien y
obtener resultados para actuar en consecuencia.

Elaborar e implantar un Plan de acciones de mejora adecuado para reducir las diferencias
entre:

la calidad producida y la calidad percibida, y

la calidad esperada y la calidad percibida.

El Plan de acciones de mejora ha de incluir el compromiso de mantener comunicacién fluida
con los clientes cuando sea necesario.

€3 & O]

Procesos Registros Documentos

Evaluacion de la percepcion por el cliente Evaluacion de la percepcion por el cliente

Tratamiento de las quejas, sugerencias y
reclamaciones

Quejas, sugerencias y reclamaciones

La evaluacion de la percepcién del cliente podra formar parte de otra general, si el operador la lleva a cabo (por ejemplo, en aplicacion
de la Norma ISO 9001:2000).
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7 Puede obtenerse mas informacion y ejemplos sobre muestras de insatisfaccion en el
l‘i documento “Gestion de las expresiones de insatisfaccion”.

Etapa C-bis: actividades de soporte (Calidad producida)

Las actividades antes descritas detallan la aportacion mas novedosa de la Norma UNE-EN 13816 en
relaciébn con el sistema de gestion de la calidad. Para que el sistema sea operativo, creible y
coherente, deberian considerarse las siguientes actividades de soporte (en consonancia con la
Norma ISO 9001:2000):

Cada una de las actividades anteriores debe tenerse en cuenta, de manera general o
detallada, y registrarse de forma que permita su revision. El operador debera elaborar los
registros de la calidad pertinentes que demuestren evidencia de la conformidad con los
requisitos asi como la operacion eficaz del sistema de gestion de la calidad del servicio. Los
registros deben permanecer legibles, facilmente identificables y recuperables. El operador
debe definir y especificar documentalmente la forma en que se lleva a cabo el control de los
registros (que defina los controles necesarios para la identificacion, el almacenamiento, la
proteccion, la recuperacion, el tiempo de retencion y la disposicion de los mismos)*.

Definir y especificar documentalmente la forma en que se llevan a cabo los controles para
los documentos que el operador necesite para asegurarse de la eficaz planificacién,
operacion y control de aquellas de sus actividades que tengan incidencia directa o indirecta en
la calidad del servicio (procedimientos, instrucciones, especificaciones, guias, Manual del
conductor, planes de calidad, etc.), incluidos los documentos que especifican los requisitos
legales que afecten al servicio y los relativos a los vehiculos y a los seguros.

Asegurar la competencia profesional necesaria para el personal que ha de realizar los
trabajos que afecten a la calidad del servicio. ElI operador debera definir y especificar
documentalmente las actividades que lleva a cabo para:

proporcionar formacion o adoptar otras acciones para asegurar la competencia
profesional, en particular de los conductores,

evaluar la eficacia de las acciones adoptadas, y

cerciorarse de que su personal es consciente de la utilidad y de la importancia de sus
actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de la calidad.

La Direccién del operador (persona o grupo de personas que dirigen y controlan al mas alto
nivel) debe hacer la revisién del sistema de gestién, a intervalos planificados y de modo
verificable documentalmente, para asegurarse de su conveniencia, adecuacion, eficacia y
eficiencia continuas. El operador debe asegurarse de:

que las responsabilidades y autoridades estan definidas sin ambigiiedad, son
conocidas y resultan adecuadas,

gue los flujos de comunicacién, hacia dentro y hacia el exterior de la organizacion, son
apropiados, y

que han formado parte de la revision la evaluacion de las oportunidades de mejora y la
conveniencia de efectuar cambios en el sistema, incluyendo la necesidad de recursos.

Ver definicién de registros en el capitulo 6.
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Manual de apoyo para la implantacion de la gestion de la calidad segiin norma

UNE-EN 13816 en empresas de transporte de viajeros por carretera

Sistema de Gestién de la Calidad» | |

- ldentificar expectativas
- Analizar limitaciones
- Identificar niveles de calidad

I Expectativas I——-I Objetivos I

| Percepciones I-—I Resultados I

- Evaluar la calidad producida
- Plan de acciones de mejora

- Seleccionar criterios de calidad
- Especificar nivel de prestacion

aly
%]

- Medir nivel de prestacidn
- Implementar Acciones
Correctivas

Ejemplo de elementos del

e la calidad derivados de Etapa C (Calidad prod

Procesos

]

Registros Documentos

Medicién del nivel de prestacion

Niveles de prestacion Medicién de puntualidad/regularidad,...

Tratamiento de las no conformidades

No conformidades

Gestion de acciones correctivas y
acciones preventivas

Acciones correctivas y acciones
preventivas

Control de los registros

Control de los documentos del sistema

Aseguramiento de la competencia
profesional

Manual del conductor
Protocolo de actuacién y atencién al
cliente

Acciones formativas y su
evaluacion

Revision del sistema por la Direccién

Acta de revision del sistema Plan de acciones de mejora

Averias en ruta

Incidencias en ruta y de
maodificacion/suspension del
servicio

Actuacién y atencién al cliente

Quejas, sugerencias y Protocolo de actuacion y atencién al
reclamaciones cliente

Gestion de conservacion y limpieza

Actuaciones de conservacion y

limpieza
Gestion de situaciones de emergencia fcc_léjentess Plan de prevencion de accidentes
ncidentes Plan de prevencién de incidentes
Tratamiento de residuos Tratamiento de residuos Plan de tratamiento de residuos

Gestion de indicadores de consumo
energético

Indicadores de consumo
energético

Ver definicién de Accidente, de Incidencia y de Incidente en el capitulo 6.
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El documento “Mejora continua en la gestién del transporte” proporciona amplia
informacion sobre el sistema de gestion de la calidad segin 1SO 9001:2001.

Yoy

SGC segin 150 9001:2000 Presentacién | Crédites | Mapa

SEC seqin l# Sistema de Gestion de la Calidad segan ISO 9001:2000

150 9001:2000

1.Sistema de Gestién de la Calidad segin IS0 9001:2000

#  5GMA ssgin
PR R IO DOCUMENTOS ANEXOS
A1 El mapa de |s calidad

4 gestién integrada A2 Elaboracién del Manuzl de I3 calidad

1.
1.
1.A3 Elaborzcién de los procedimientos del sistema
£ Gesion Proceses 1.A4 Ejemplo de despliegue de objetivos de calidad
. 1.AS Ejemplo de flujograma del proceso de revisién por la Direccién
R 1.A6 Acta de revisién del sistema por I Direccién
o sl cliente 1.A7 Ejemplo de descripcién de pussto de trabajo
1.
1.
1.
1.
1.

22 Ejemplo de flujograma del proceso de formacién

Excelencia
empresarial

A3 Ejemple de procedimiento de sensibilizacién, formacién y competencia profesionsl
A10 Elsboracién del Manual del conductor

A11 Elsboracién del diagnéstico pravie segin ISO 9001:2000

A12 Implantacién de un Sistema de Gestién de Is Calidad

i Ir =l Observatorio de la Certificacién en el Transporte por Carretera

Fundacién Cetmo Volver 2 pgina principal

El documento “Obligaciones derivadas de los requisitos basicos en interurbano en
Catalunya” detalla los procesos y documentos que se derivan de las “Pautas
basicas de calidad para los servicios de transporte regular interurbano de viajeros
en Catalunya”.

1.6 ¢ CERTIFICACION SEGUN ISO 9001:2000 O SEGUN UNE-EN 138167?

La certificacion es el procedimiento mediante el cual una entidad otorga una garantia, por escrito, de
gue un servicio es conforme a los requisitos especificados (normas y otros documentos normativos).

El conjunto de las actividades implementadas para evaluar dicha conformidad se llama certificacion
por tercera parte y esta administrado por una entidad de certificacién (Certificadora) con sus
propias reglas de procedimiento y de administracion (la Norma UNE-EN 13816 se concreta en
reglamentos propios de las Certificadoras para especificar como aplicarla a cada modo de transporte:
hay varias Certificadoras, varios modos,....).

La certificacion se materializa en un certificado, que es un documento emitido conforme a las reglas
del procedimiento de certificacion de una certificadora concreta. Si confiamos en la entidad que lo
emite, nos proporciona un nivel suficiente de confianza de que un servicio debidamente identificado,
esta conforme a una norma o a otro documento normativo especificados.

Pero ¢se puede confiar en las entidades de certificacién? La "certificacién" de la Certificadora se
llama "acreditacién”. Un Organismo de acreditacibn es un organismo tercero que concede la
acreditacion a una Certificadora. No existen organismos de acreditaciébn de los organismos que
acreditan: su legitimidad se fundamenta en el reconocimiento mutuo y en la participacion de las
autoridades publicas dentro de sus estructuras.

A nivel mundial, IAF (International Accreditation Forum) es una estructura que congrega a los
organismos de acreditacion y que les otorga la posibilidad de intercambiar y armonizar sus practicas.
Sin embargo, la afiliacion o la participacidbn en estas estructuras no necesariamente constituyen
prueba de la conformidad del organismo de acreditacion.
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Fundacién CETMO El negocio de la certificacion »

Entidades acreditas por ENAC en el sector C-5C (30 de mayo de 2006)
C Transporte, almacenamiento y comunicaciones
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¢Quién puede certificar en transporte de viajeros? En principio, cualquier Certificadora que esté
acreditada por un organismo miembro de la IAF (Foro Internacional de Acreditacion) para certificar,
como minimo, sistemas de gestion de la calidad en el sector transporte. Sin embargo, si el certificado
ha de probar la profesionalidad y fiabilidad ante el Titular o ha de ser utilizado en concursos, conviene
conocer que cada Certificadora tiene un reglamento particular que establece sus condiciones para
concederlo.

Con el reglamento, la Certificadora trata de interpretar la Norma de referencia y de marcar las
condiciones para no desvirtuar el objetivo de la certificaciébn. En este sentido, puede imponer los
requisitos adicionales que considere necesarios para que la certificacion sea creible. Dicho
reglamento deberia formar parte, junto al propio certificado, de los méritos aportados por el operador.

En la pagina web de IAF (http://www.iaf.nu) se puede verificar qué entidades estan

@ acreditadas.
La relacidon de entidades acreditadas en Espafia se puede consultar en la pagina
web de ENAC (http://www.enac.es). Existen organismos nacionales equivalentes en
los paises de nuestro entorno.

Para certificar un sistema de gestion de la calidad segun 1SO 9001 es obligatoria la medida de la
satisfaccion del cliente. Pero, las encuestas de satisfaccion ¢sirven para enfocar la gestion hacia la
satisfaccion del cliente? En la préactica, ISO 9001 admite casi todo, con tal de que al final haya un dato
en los términos en que se haya definido que tiene que haberlo. EI modo con el que muy a menudo se
ha enfocado la gestion de la calidad (como mero recurso de marketing) permite seguir trabajando al
margen del cliente pero diciéndole “su satisfaccion es lo que mas nos importa”.

Generalmente, el operador establece qué caracteristicas del servicio determinan, a su juicio, la
satisfaccion y trata de conocer qué hace mal y donde tiene que mejorar. Pero el cliente espera las
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cosas que a €l le interesan, con el nivel que desea y al menor precio posible (y no le importa tanto si
el operador hace las cosas bien segln sus propias normas).

La cuestion no es determinar si el operador ha contravenido sus compromisos, sino saber escuchar al
cliente y crear soluciones que afronten sus necesidades desde su punto de vista y, en tercer lugar,
cuando existen compromisos concretos y se incumplen, las consecuencias no pueden restringirse al
ambito interno (las acciones correctivas, las penalizaciones o pérdidas de incentivos a los
empleados,... poco importan a los clientes). Se debe ofrecer al cliente la reparacion simbdlica, que
requiere, como minimo, el reconocimiento del fallo. En algunos casos, también hay que proceder a la
reparacion material, incluyendo algun tipo de compensacion.

La Norma UNE-EN 13816 ha sido pensada para dar respuesta a la problematica especifica de la
calidad en servicios de transporte de pasajeros. Su objetivo es mejorar el grado de satisfaccion del
pasajero, que es un logro (por tanto, medible), a diferencia de la orientacién al cliente (uno de los 8
principios basicos que inspiran ISO 9001), que es una estrategia (que se plasma en acciones).

La Norma I1SO 9001 establece un modelo genérico que ayuda a orientar la gestion de la calidad en
empresas de cualquier tipo. Si el operador tiene implantado un sistema de gestion de la calidad
acorde con ISO 9001, deberia aprovechar las revisiones del sistema a que le obliga 1ISO 9001 para
mejorarlo y ajustarlo al modelo de la Norma UNE-EN 13816.

Los requisitos de la Norma UNE-EN 13816 ¢incluyen los de ISO 9001? No. La primera determina
cémo ha de construirse la definicion de calidad (los compromisos con los clientes), mientras que la
segunda marca cémo ha de organizarse la gestion de la calidad, exige varios procedimientos,... Por
tanto, puede considerarse que son complementarias, pero es importante el orden: primero deberia
entenderse el modelo UNE-EN 13816 y, para tener un sistema de gestion creible y coherente,
deberian utilizarse los procedimientos del modelo ISO 9001.

La aplicacion de la Norma UNE-EN 13816 ¢depende del tamafio del operador del servicio? No.
Pensando como cliente, los objetivos de calidad del servicio no pueden quedar en manos de la
capacidad, profesionalidad, tamafio o eficacia del operador. Pero la implantacion del sistema de
gestion ha de responder al objetivo de que el servicio de transporte publico tenga unas caracteristicas
minimas a los ojos de los clientes.

Por eso, Certificadoras, consultores y responsables de la implantacion han de asumir el reto de
encontrar soluciones que satisfagan los objetivos sin perder de vista la escala y la complejidad de la
operacion del transporte y el tamafio de la empresa. Existen experiencias (proyectos multicliente,
colaboraciones,...) que muestran que un buen disefio del proyecto de implantacién en pequefias
empresas Y la decidida implicacion del titular del servicio reduce los costes y genera beneficios.

1.7 ¢ QUIEN ES RESPONSABLE DE LA CALIDAD DEL SERVICIO?

En muchos casos, los titulares tratan de mejorar la calidad del servicio de transporte exigiendo al
operador del mismo la implantaciéon de un sistema de gestion de la calidad certificado. Conviene
subrayar que la gestion de la calidad ha de responder al objetivo de que el servicio de transporte
publico tenga unas caracteristicas homogéneas a los ojos de los clientes y esto s6lo se puede
conseguir coordinando eficazmente a todos los agentes que controlan alguno de los mdltiples
factores que condicionan la calidad (operadores, titulares, partes interesadas,...).

Por tanto, la prestacion del servicio requiere la participacién coordinada de vehiculos, infraestructuras
y los agentes (operador, titular del servicio, usuarios y terceras partes interesadas). El operador
puede controlar ampliamente los aspectos relacionados con los vehiculos (capacidad, grado de
ocupacioén, comodidad, seguridad, accesibilidad, impacto ambiental,...), pero puede hacer muy poco
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respecto a las infraestructuras (carreteras, calles, accesos a paradas; obras viarias, carriles
reservados, prioridad semaférica, disciplina viaria; estaciones, margquesinas, paradas,...).

Fundaclan CETMO ;Quién hace la calidad? »

) comndidadcupqcidqd
o sequridad
accesibilidad

marquesinas Titulares
obras viarias Autoridades Operadores
carriles reservados d d
accesos Pasajeros

En el sector publico de nuestro entorno se trabaja cada vez mas en la blusqueda de la satisfaccion del
cliente. Por una parte, debido a que los ciudadanos somos mas conscientes de nuestro papel como
clientes y no tanto como pacientes, beneficiarios, viajeros, usuarios, etc. Por otra parte, la
profesionalizacion de la gestién puablica obliga a optimizar la utilizacion de recursos publicos y a
orientar los esfuerzos y la implicacion de las personas que integran estas organizaciones.

La Norma UNE-EN 13816 introduce el concepto “jPiensa como CLIENTE!” (ni la LOTT ni la
reglamentacion que regula el transporte de viajeros por carretera hablan de clientes) y establece que
la gestion de la calidad del transporte publico recae sobre el Titular/es del servicio y sobre los
operadores. Deben tener los mismos objetivos en materia de calidad y ambas partes tienen que:

identificar y comprender perfectamente los criterios de los que cada una es responsable y
tener conocimiento de la distribucion de responsabilidades y actuar solidariamente

Cuando el servicio de transporte publico de viajeros por carretera es gestionado por operadores
privados y se busca la satisfaccion del cliente mediante mecanismos de gestion similares a los de
cualquier otra organizacion que actta en el libre mercado, se debe cuidar el matiz de que el cliente es
muchas veces “cautivo” y no tiene libertad de eleccién.

Esto puede ser cierto para el operador, pero el titular del servicio, deberia procurar cautivar al usuario
en el sentido de seducirlo, tanto por su repercusion electoral como para favorecer el uso del
transporte publico. Con una oferta mal disefiada, mal comunicada o con caracteristicas de servicio
inadecuadas o mal ejecutadas, se propician percepciones negativas, que desorientan, confunden y
alejan a los clientes potenciales y a los no cautivos y generan hostilidad y resentimiento en los
cautivos.
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Operadores vy titulares deberian tener en cuenta que si no se cumplen los requisitos que los clientes
consideran como basicos en un servicio concreto (estén o no bajo control del operador), dificiimente
se podra conseguir la satisfaccion del cliente, aun si el operador dota al servicio con otras
caracteristicas “adicionales” (mas adelante veremos los tipos de requisitos en relacion con la

satisfaccion y cémo obtenerlos).

En este sentido, el que un operador certifique sus servicios conforme a esta o a otras normas no

necesariamente conducira a mejoras de la satisfaccion. Al menos hay dos razones:

En general, los pasajeros “no puntdan” la posesion de certificados. Tampoco las mejoras en
caracteristicas basicas, pero manifiestan gran insatisfaccion si éstas no se cumplen. Los
clientes perciben mejor servicio en la medida que el operador conoce y cumple sus
requisitos “adicionales” (pero, no hay satisfaccién sin los basicos al 100%).

Si el servicio forma parte de un sistema de transporte publico (conjunto de medios a
disposicién de los clientes para satisfacer sus necesidades de movilidad en un area
geogréfica, por trabajo, estudio, turismo,...), ha de quedar claro que cada una de las partes
gue intervienen (los operadores, los titulares y terceras partes) esta implicada en la
consecucion de la calidad y que la contribucion de cada parte es imprescindible para el
buen resultado (esfuerzos aislados de un operador pueden ser escasamente valorados por
los clientes o, incluso, considerados como muestra de descoordinacion, despilfarro,...).

Sin embargo, los sistemas de gestion de la calidad generan datos objetivos sobre lo que los clientes

esperan y lo que obtienen del servicio y esto puede impulsar mejoras de la colaboracién entre titular y

operadores. La certificaciébn de un sistema de gestion de la calidad, ya sea conforme a ISO 9001 o
conforme a UNE-EN 13816, deberia plantearse s6lo como culminacién de una voluntad de mejora,
para ayudar al operador a:

demostrar su capacidad para prestar de forma coherente servicios que satisfagan los
requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables, y a

aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema de gestion
de la calidad, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el aseguramiento
de la conformidad con los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables.

Pueden verse los resultados de la «Encuesta de percepcion de la Calidad» del operador
STIVO (que opera en el area de Cergy-Pontoise, proxima a Paris y con unos 180 000
habitantes). Revelan que pocos pasajeros han percibido mejoras (puede significar que la

;'I' situacion de partida era muy buena) y que mas de 2/3 desconocen lo relativo a la
;/ certificacion “NF service” (el equivalente francés a la Norma UNE-EN 13816). Pero el
" operador la considera util para probar la profesionalidad y fiabilidad ante el Titular y para

prepararse para la apertura de mercados y para la convocatoria de concesion® de servicios
de transporte.

Ver definicién de concesion en el capitulo 6.

Capitulo 1.

El modelo de calidad UNE-EN 13816
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