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INTRODUCCION

A través del tramite, los particulares se relacionan con los distintos entes prestadores de servicios publicos o
privados, o con el Estado. Detras de casi todos los actos de la vida, existe algun tramite. El nacer, implica la
obtencion de la partida de nacimiento. EI morir, implica tramitar el certificado de defuncion, y en el medio de
estas dos gestiones existen infinita variedad de objetos, prestaciones o relaciones juridicas que el hombre
requerira durante su vida, que sélo se obtendran gracias a sendas tramitaciones ante los mas variados
organismos.

Como la gran mayoria de estas gestiones son comunes a un elevado numero de ciudadanos, y deben ser
satisfechas a través de recursos humanos y materiales generalmente escasos, surge la necesidad de definir
un racional esquema de atencion al publico, capaz de ser altamente efectivo minimizando tiempo, personal
afectado a la tarea y medios materiales; y maximizando bienestar y satisfaccién tanto a los usuarios como al
personal.

La presente monografia intenta esbozar algun aporte en tal sentido, al intentar definir lo que podriamos
denominar algunos principios basicos de la atencién al publico, que seguramente estaran lejos de haber
agotado el tema, pero que pueden actuar como disparador de nuevas ideas al respecto.

En este trabajo, he intentado volcar en parte la experiencia obtenida por haber participado en la creacién de
un moderno local de atencion al publico perteneciente al Registro Nacional de las Personas, pero
fundamentalmente mis vivencias cotidianas como ciudadano que ha debido realizar muchos tramites ante
los organismos mas diversos.

El esquema de esta breve tratado, que puede considerarse base para un trabajo mas extenso, consiste en
definir cuales son las expectativas que tienen en torno al tramite sus protagonistas, y a partir de ellas, cuales
son los recursos para satisfacerlas. Se ha tratado de ilustrar cada tema abordado con ejemplos extraidos de
las diversas entidades que han sido tenidas en cuenta para su elaboracion.

Los actores que protagonizan el fendmeno llamado tramite, son tres:

- el particular, o beneficiario, o interesado, es decir, la persona que va a realizar el tramite, que a efectos de
este trabajo serda denominado CLIENTE.

- el empleado del ente receptor del tramite, que esta afectado directa o indirectamente a la atencion al
publico, que se denominara PERSONAL DE LA ORGANIZACION.

- el ente receptor del tramite, que sera prestador del estado de cosas solicitado por el cliente, que aqui sera




conocido como LA ORGANIZACION.

l. - LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE
1.- UTILIDAD

Es importante efectuar una pequena distincion entre dos elementos que forman parte de todo proceso de
tramitacion:

a) el objeto del tramite, es decir aquél producto que el cliente espera obtener en la organizacion.

b) el tramite propiamente dicho, que es el conjunto de procedimientos necesarios para llegar al objeto del
tramite.

La primera expectativa que desea satisfacer el cliente es que tanto el tramite que realiza, como el producto
final del mismo le habran de resultar utiles. Es decir, si el producto final deseado es un certificado de
habilitacion de un local, el solicitante deseara que dicho certificado, una vez obtenido, sea reconocido como
tal por cualquier autoridad de contralor que lo requiera, y, al mismo tiempo, que cada requisito que deba
cumplimentar para su obtencion, sea efectivamente conducente a su otorgamiento.

La utilidad de cada proceso que forma parte de un tramite es responsabilidad de la organizacion, y sera
tratado en el apartado "Racionalidad". La utilidad del producto final ya dependera de la que le reconozcan
los terceros que puedan usar al mismo como insumo, pero aqui la organizacion debe asumir la
responsabilidad de modificar o discontinuar la generacién de un producto final que ya no le sirve a la
comunidad.

El Registro de la Propiedad Automotor verificd que, si bien su producto final, la inscripcion de vehiculos, es
de innegable utilidad social, no ocurria lo mismo con las constancias probatorias que el mismo registro
expende, que habian sido objeto de innumerables falsificaciones. Por tal motivo, reformulé esta parte de su
producto final disefiando formularios de titulo de propiedad automotor y cédula de identificacion de formato
mas dificil de violar.

La organizacion debe efectuar un monitoreo permanente de la utilidad y calidad de sus productos.

2.- RACIONALIDAD

Como se indicé en el punto anterior, racionalidad es la utilidad de todos y cada uno de los pasos
conducentes al logro del producto final.

Para ello, debe tenerse muy en cuenta:

a) Creacion de circuitos administrativos carentes de pasos inutiles ya sea por su esencia o por el hecho de
ser redundantes. (Varios organismos han eliminado el requisito de "Denuncia Policial", para la aceptacion
de tramites de reposicion de documentacidn extraviada)

b) Coordinacion de tramites con otros organismos afines (En la actualidad, en la misma oficina del Registro
de la Propiedad Automotor en donde se efectua el tramite de transferencia de vehiculos, automaticamente
se tramita el cambio de titularidad ante la Direccion Gral. de Rentas).

c) Adecuada racionalizacién del espacio fisico, ubicando las areas mas concurridas cerca de los accesos,
evitando trayectos innecesarios al publico y dotando a cada etapa de areas de espera proporcionales a su
normal acumulacién de publico.

d Maxima informatizacién de la actividad. Con ello se logra mayor precision, eliminacion de redundancias y
economia de recursos.

3.-INFORMACION




El cliente tiene una imperiosa necesidad de conocer todo lo referente al tramite que va a efectuar, es decir:

a) Cual es la utilidad del tramite.(Obviamente, esta informacion debe ser previa al momento en que el cliente
concurre a iniciarlo. Al respecto, tener en cuenta, segun cada caso, la realizacién de campafas publicitarias
en medios masivos)

b) Cuanto tiempo habra de insumirle. (Algunas organizaciones, como el Banco del Buen Aire, suministran al
cliente, por via informatica, un ticket indicando los minutos de espera previstos para ser atendido.)

c) Detalle de los requisitos que se le piden. (Esta informacion debera suministrarse al inicio del tramite, para
evitar indtiles pérdidas de tiempo tanto al cliente como a la organizacién. Lo ideal es disponer de un puesto
donde la documentacion que presenta el cliente sea revisada, indicandosele en funcion de ello si el tramite
esta en condiciones de ser aceptado).

d) Para qué se le pide cada requisito (Una clara y sintética explicacion al respecto, lograra que el cliente se
sienta respetado y a su vez, adopte una actitud mas participativa).

e) Orden de prelacion de los requisitos. (En Loteria Nacional, existe una complicada operatoria para
gestionar la transferencia de agencias. La falta de indicaciones sobre el orden de prelacion adecuado,
genera que muchas veces caduquen algunos de los certificados solicitados mientras se tramitan otros).

Cuando para cumplir un tramite que no es de extrema complejidad, el cliente se ve obligado a contratar un
gestor, la funcion de informacién de la organizacién habra dado evidentes muestras de su fracaso.

4.-TIEMPO

La forma mas comun que tiene una organizacion de agredir --involuntariamente-- a sus clientes, es
apropiarse en forma abusiva de su valioso tiempo. En los puntos anteriores ya se ha tocado,
tangencialmente, el tema de las demoras en la atencion al publico. Ahora se agregaran otros conceptos
complementarios.

a) Tratar de concentrar la culminacion del tramite en el menor nimero de jornadas posibles (A menos, claro
esta, que ello implicara obligar al cliente a permanecer un excesivo numero de horas en dependencias del
organismo).

b) Eliminacién de cuellos de botella en la secuencia total del tramite.

c) Aplicacion de medios informaticos a ser accionados directamente por el cliente. (La cultura informatica
esta penetrando cada dia mas en la gente. Esto permite que hoy sea posible emplear con éxito cajeros
automaticos, terminales de informacion automatizada u operacion de cuentas bancarias por modem desde
el hogar del cliente).

d) Si las esperas prolongadas son inevitables, brindarle al cliente la oportunidad de administrar ese tiempo
como mejor le convenga (Al respecto, el ticket mencionado en el punto 3.b. ya visto, permite que el cliente,
conocida la demora de su tramite, decida como emplear dicho tiempo).

5.- CONFORT

a) Reducir al maximo el numero de puestos de atencién que debe visitar el cliente. (Si bien razones de
especializacion en algunos casos, o de control interno en otros, aconsejan la pluralidad de puestos de
atencion al publico, su numero debe reducirse al minimo racionalmente aceptable. Es por ello que en los
bancos actuales, las ventanillas atienden todas las operaciones, eliminando las otrora comunes ventanillas
de "Cobros", "Pagos" o "Servicios Publicos").

b) Dotacion de salas de espera arquitectbnicamente agradables, con asientos comodos y en numero
suficiente para poder ser utilizados por la totalidad de los clientes que puedan acumularse en ellas, sin
escatimar en detalles como television, musica funcional, buffet, etc.

c) Otros servicios, tendientes a reducir traslados del cliente a las oficinas de la organizacion. (En los locales
de atencidén al publico informatizados del Registro Nacional de las Personas, se ofrece la opcion de entrega




a domicilio del D.N.l. Por otra parte, los bancos habitualmente envian a domicilio y en forma automatica,
nuevos ejemplares de tarjetas de crédito a usuarios que hayan denunciado su extravio).

6.- SERIEDAD Y RESPETO

Estos principios se encuentran, de alguna manera, subsumidos en algunos de los puntos ya explicados.
Pero conviene insistir en ellos, pues el cliente espera de una organizacion que supone seria, que cada
instruccién, cada plazo, cada recomendacion o cualquier otro tipo de mensaje que ella envie al cliente, por
cualquier medio que sea, debe corresponderse con hechos reales. Si al cliente se le indica que debe pasar
a retirar el producto final del tramite terminado en una fecha determinada, la organizacion habra de prever
todas las contingencias posibles para lograr que, efectivamente, el cliente pueda retirarse en la fecha
indicada con el tramite concluido.

Y esta basica manera de demostrar respeto por el usuario, se expresara también en el trato personal que los
empleados asignados a la atencion al publico brinden al cliente. Este buen trato no solo consistira en la
observancia de normas de cortesia, sino también en el reconocimiento de la capacidad de raciocinio del
usuario a la hora de hacer conocer las normas de la organizacién.

7.- PARTICIPACION

Disponer buzones de sugerencias, o emitir cuestionarios donde el cliente puede hacer criticas a su atencién
0 proponer cambios en la metodologia de trabajo, o simplemente permitirle descargar su queja ante una
atencion que pueda haber sufrido falencias. Estos son algunos de los métodos validos para que el publico
no se sienta un convidado de piedra, y tenga oportunidad de modificar aquello que con frecuencia se
convierte en un padecimiento.

8.- TRANSPARENCIA

Este principio esta fuertemente ligado a los de "Informacion” y "Seriedad y Respeto", ya comentados.

Consiste en suministrar al cliente una oportuna y completa informacion de cual es el estado de su relacion
con la organizacion, o, expresado de otro modo, cuales son las consecuencias de sus acciones u omisiones
en el seno de la organizacion.

Un ejemplo de "No transparencia” es lo ocurrido en los ultimos afos entre el Instituto de Previsién Social de
la Provincia de Buenos Aires y numerosas escuelas privadas del ambito bonaerense que deben efectuar en
dicho Instituto los aportes y contribuciones previsionales correspondientes a su ndémina salarial.

La normativa que regula dicha actividad ha establecido multas e intereses resarcitorios y punitorios por los
distintos tipos de infracciones que puedan cometer los contribuyentes, no obstante lo cual, durante muchos
afios, el perfil de fiscalizacion del cumplimiento de las exigencias fue muy bajo, ya que no era practica
habitual la generacion de intimaciones para reclamar el cumplimiento de obligaciones formales o materiales.
Esta conducta motivd que muchos contribuyentes incurrieran, durante afios, en reiterados incumplimientos
sin ser apercibidos de ello.

La situacion descripta se mantuvo hasta un par de afos atras, en que el referido ente, seguramente
presionado por sus dificultades financieras, optd por efectuar de una sola vez la totalidad de los reclamos
omitidos. Estos reclamos constituyeron importes altamente significativos, habida cuenta de las multas
acumuladas, la tasa de intereses resarcitorios muy superiores a la inflacion, y la ampliacion de 5 a 10 afios
del periodo de prescripcion que rige en la Provincia de Buenos Aires para los contribuyentes inscriptos.

Este accionar del Instituto de Prevision Social es inobjetable desde el punto de vista juridico, pues nadie
puede alegar el desconocimiento de la Ley y obviamente, es también inobjetable desde el punto de vista
financiero.

Pero no colina las expectativas desde el punto de vista ético, ya que esta retencion de reclamos en su propio
beneficio debe considerable una deslealtad inaceptable dentro del clima de mutua colaboracion que deberia
existir en la relacion administrado-poder administrador.




11.- LAS EXPECTATIVAS DEL PERSONAL DE LA ORGANIZACION
1.- PARTICIPACION

Si la organizacion se limita a impartir directivas a sus subordinados, podra lograr que estos las obedezcan,
obteniendo de ellos exactamente lo que se espera de ellos.

Si en cambio, ademas de esto, la organizacion alienta la participacion creativa del personal en la gestion de
atencion al publico, obtendra con seguridad una efectividad superior a la esperada, acompafnada de un bajo
nivel de conflicto y un elevado grado de satisfaccion en cada uno de los integrantes.

Hacer participar implica respetar la experiencia y los conocimientos que cada agente de la organizacion ha
sabido recoger durante su trayectoria al servicio de aquella, creando canales aptos para que esa
experiencia y conocimientos pueda enriquecer las rutinas de trabajo del ente al cual sirven.

Herramientas de esta politica pueden ser propiciar reuniones por areas para generar ideas, o efectuar
intercambio de experiencias entre diversos sectores cuyos productos organizacionales son a la vez insumos
de otros, o generar sugerencias individuales o colectivas para mejorar el nivel del servicio.

2: INFORMACION Y CAPACITACION

El nivel de informacion y capacitacion que es de esperar se suministre al personal, no debe limitarse a la
funcion a cumplir por cada agente, sino al total de actividades de atencion al publico del area. De este modo,
cada empleado comprende en forma integra el proceso de atencion al publico en el que esta involucrado, y
en consecuencia, puede ser rotado de puesto de trabajo.

Las ventajas de la rotacion de puestos de trabajo son las siguientes:

a) Reduccion del tedio que implica desarrollar un Unico tipo de actividad, mas aun cuando la misma es
extremadamente sencilla.

b) Al lograrse que el "know how" de la tarea no se limite a poner un sello o verificar la coincidencia de dos
numeros, el trabajador siente que su actividad se ha jerarquizado, considerandose participe de la integridad
del proceso de atencidn al publico de la organizacion.

c) Esta participacion puede --y debe-- concretarse en la sugerencia de ideas para aumentar la eficacia y
eficiencia del servicio.

d) Facilidad para rotar puestos de trabajo en forma eficaz ante ausencias o inesperados cuellos de botella
en areas del proceso de atencion al publico. Esto redundara en beneficios para el personal, la organizacion
y el cliente.

Por ultimo, e insistiendo en la necesidad de humanizar la tarea, debe, en lo posible, librarse a los medios
informaticos todas las funciones excesivamente simples y rutinarias. Las maquinas la efectuaran con mayor
precisién, menor aburrimiento, y sin sentirse agredidas en su dignidad.

lIl.- LAS EXPECTATIVAS DE LA ORGANIZACION

En primer término, hay que considerar que la organizacion debe hacer suyas todas las legitimas
expectativas de su personal y sus clientes. La satisfaccion de clientes y empleados es objetivo primordial de
cualquier organizacion.

Por lo tanto, todos los aspectos tratados mas arriba deben ser considerados parte de esta seccion.



A partir de ello, se consideraran estos otros aspectos:
1.-EFECTIVIDAD

Ademas de la efectividad consistente en llevar a buen puerto los requerimientos del cliente, la organizacion
espera alcanzar una serie de metas complementarias:

a) Que los procesos internos documentarios posteriores o complementarios a la prestacién se ejecuten en
forma exitosa.

b) Que todo el proceso de manejo de dinero y su registracidén se concreten sin irregularidades.

c) Que sea practica habitual la revision de la marcha de la produccién de la organizacidn, su evaluacion, y en
base a ello, la elaboracién de planes para mantener a la organizacion permanentemente actualizada y en
condiciones de afrontar futuras actividades.

Esta inquietudes se resuelven redactando manuales de procedimientos elaborados con cuidado profesional,
cuyo cumplimiento debe ser observado rigurosamente; aplicando adecuadas normas de auditoria y control
de gestion; y de acuerdo con la importancia de la organizacién- impulsando la funcion de planificacion, ya
sea con la creacion de un area dedicada a tal efecto, o simplemente destinando sus directivos una parte de
su tiempo a elaborar proyectos hacia el futuro.

2: EFICIENCIA

Esta cualidad, que implica lograr efectividad empleando el minimo de recursos, supone una serie de
practicas, algunas de las cuales ya han sido mencionadas en los puntos anteriores, y otras se repiten aqui,
pero esta vez enfocadas desde el punto de vista de aspectos internos de la organizacién.

a) Los circuitos internos deben ser revisados en forma exhaustiva, procurando eliminar redundancias, pasos
evitables, o cuellos de botella que traben la cadena de produccion.

Los cuellos de botella que se producen en alguna o algunas secuencias del proceso de tramite, implican que
mientras que un area esta sobrecargada de trabajo, alguna o algunas de las que la preceden o suceden en
el circuito estan, en términos comparativos, con un nivel de actividad inferior al medio. Como la cadena es
tan débil como el mas débil de sus eslabones, los costos laborales en que incurrira la organizacion se
corresponderan con los generados en las areas sobre saturadas.

La solucion a esto es el traslado de personal desde puestos poco ocupados hacia areas sobrecargadas,
reduciendo de este modo el tiempo medio de operacién por cliente, y aumentando, por consiguiente, el
volumen de publico atendido.

b) El uso inadecuado del espacio fisico, también puede generar ineficiencias que se traducen en costos
superfluos.

Como regla general, las areas de mayor movimiento de publico deben ubicarse proximas a los accesos al
edificio, a fin de evitar innecesarios congestionamientos en otras areas, o gastos de uso de ascensores o el
aceleramiento del deterioro de instalaciones.

También, especialmente en el caso de tramites complejos, que requieran la circulacion por varios puestos
de atencion, se procurard ubicar a estos siguiendo la secuencia respectiva. Esto no solo facilita la
orientacion del cliente, sino que ademas evita innecesarios desplazamientos por pasillos, que siempre
resultaran onerosos y molestos para publico y personal.

c) Determinar "puntos de contrato de tramite". Algo se ha hablado de esto al hacerse referencia, en el punto
3.c. de expectativas del cliente: al determinar la organizacion, al inicio, que el cliente reune todos los
requisitos para culminar exitosamente el tramite, se establece una suerte de contrato con él, segun el cual la
organizacion se compromete a satisfacer la solicitud del usuario. Esto es beneficioso para ambas partes: el




cliente sabe que realizara el tramite y la organizacion sabe que no tendra que afrontar los costos de atencion
a publico que finalmente se habra de retirar con las manos vacias.

Ademas de este "contrato", que principalmente favorece al usuario, la organizacién debera cerciorarse en
una instancia temprana, de que si el cliente rehusa continuar la secuencia del tramite una vez iniciado éste, al
menos los costos que generd han sido compensados por el pago del arancel correspondiente.

En el Registro Nacional de las Personas se implementdé un moderno local de atencion al publico con una
rutina de procedimientos especifica, que ha previsto, en las etapas iniciales del tramite, estos dos puntos de
contrato: en uno de ellos el personal verifica que el cliente esté presentando la totalidad de la documentacion
requerida, y de inmediato, en el otro punto se procede al cobro del arancel estipulado.

Con ello, tanto el ciudadano que se presentd a solicitar un documento de identidad como el Registro
Nacional tienen la seguridad de que no incurriran en estériles gastos de tiempo o de dinero por haberse
trabado el proceso del tramite.

d) El error cuesta caro a la organizacién, no solo por el costo de sus eventuales correcciones, sino, mas aun,
por la pérdida de confiabilidad que supone no tener la capacidad de descubrir las equivocaciones.

Con practicas corrientes, es posible evitar o reducir considerablemente el margen de error El uso de la
informatica es, al respecto, altamente aconsejable. Con esta herramienta se evitan pases sucesivos de
datos en forma manual, y se posibilita el empleo de digitos de verificacidn o inscripcién de datos mediante
cédigos de barras, y se eliminan registros indtiles.

e) Hasta el momento, se ha dado un enfoque a este trabajo segun el cual, los objetivos del cliente y de la
organizacion son coincidentes. Esto, en esencia, es cierto, o al menos debe serlo.

Pero no hay que dejar de considerar cierto tipo de excesos por parte del cliente con respecto a la capacidad
de prestar servicios de la organizacion. Es ilustrativo, al respecto, el caso de muchas obras sociales que
venden a sus afiliados chequeras de atencion médica, que hay que adquirir en la sede central, con el solo
efecto de regular el uso de las prestaciones médicas so6lo a casos de relativa importancia. Este
procedimiento, que parece oponerse a los lineamientos de este trabajo, es justificable si la organizacién se
ve obligada a desatender casos medianamente importantes por atender casos triviales.

f) Afectar un equipo de profesionales al monitoreo permanente de costos, constituye, para las
organizaciones de cierta importancia, una inversion productiva, mas que un gasto.

CONCLUSION

Muchas veces, especialmente en el ambito estatal, la cuestion de atencion al publico fue considerada de
importancia menor. Partiendo de la creencia de que el tramite es un mal necesario, argumentando que el
Estado no cuenta con recursos suficientes, o negando la utilidad de cambiar algo que siempre se hizo de
determinada manera, se dejo librado a la improvisacion este aspecto que constituye la unica relacion
personal entre el administrado y el poder administrador.

Este modesto aporte, intenté analizar el tema de la atencidn al publico desde una 6ptica integral, no limitada
a aspectos parciales como los buenos modales del personal.

A partir de la visidn de los tres protagonistas del fenédmeno "atencion al publico", se volcaron una serie de
consejos sencillos y practicos, aptos para organizaciones de la indole mas diversa, que pueden ser tomados
en forma total o parcial.

Estas recomendaciones no pretenden agotar el tema. Por el contrario, pretenden convertirse en
disparadores de nuevas ideas permitan una elaboracion mas completa y detallada.




