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IMPLEMENTATION OF SERVICE DESIGN METHODOLOGIES IN THE MANAGEMENT OF
THE ZARAGOZA MUNICIPAL CEMETERY AND ITS FUNERAL SERVICES.

Diez, Susana; Lidon, Ivan; Samperio, Enrique; Gil, IAaki; Heras, Elena
Universidad de Zaragoza

Service design allows transforming a service experience according to the requirements of its
users. Municipalities have the authority to manage different public services, such as cemetery
services, which are of fundamental importance for citizens.

The Zaragoza city council, owner of the municipal cemetery, manages the services and burial
spaces, while funeral and crematorium services are operated by a concessionary company. This
synergy, which is producing inefficiency in the service, together with the outdated funeral services,
require a rethinking of the service to adapt it to current trends and needs.

The objective of this communication is to show the results obtained in a project carried out within
the scope of the Chair of Service Design for Citizenship of the Zaragoza University on cemetery
management. This project aims to manage this space and its services in an optimal and balanced
way. Moreover, it aims to design and implement a new funeral service that is adapted to the new
generations, in accordance with user centred design requirements obtained through the use of
tools that allow to discover patterns of the population real problems and needs.
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IMPLEMENTACION DEL DISENO DE SERVICIOS Y SUS METODOLOGIAS EN LA
GESTION MUNICIPAL DEL CEMENTERIO DE ZARAGOZA Y SUS SERVICIOS
FUNERARIOS.

El disefio de servicios permite transformar la experiencia del servicio segun los requerimientos
de sus usuarios. Los ayuntamientos tienen competencias para gestionar distintos servicios
publicos, como el de cementerio, de importancia fundamental para la ciudadania.

El ayuntamiento de Zaragoza, propietario del cementerio municipal, administra los servicios y
espacios de enterramiento, mientras que los servicios de tanatorio y crematorio son gestionados
por una empresa concesionaria. Esta sinergia, que esta produciendo una ineficacia en el servicio,
junto a la desactualizacion de los servicios funerarios hacen necesario un replanteamiento del
servicio para adaptarlo a las tendencias y necesidades actuales.

El objetivo de la presente comunicacién es mostrar los resultados obtenidos en un proyecto
realizado en el ambito de la Catedra de Disefo de Servicios para la Ciudadania de la Universidad
de Zaragoza sobre la gestion cementerio. Dicho proyecto tiene como objetivo gestionar de forma
Optima y equilibrada todo este espacio y sus servicios. Asi como el disefio e implementacion de
un nuevo servicio funerario que esté adaptado a las nuevas generaciones, acorde con requisitos
de diseno centrados en el usuario obtenidos mediante la utilizacion de herramientas que permiten
descubrir patrones de los problemas y necesidades reales de la poblacion.
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1. Introduccion

La sociedad ha sufrido un importante cambio de organizacion en la produccién en las
Ultimas décadas. En la sociedad occidental se ha evolucionado de un modelo industrial
a uno de experiencias (Mager, 2004). De acuerdo con Sanders y Stappers (2008), hoy
en dia se estan disefiando experiencias para comunidades que estan conectadas e
interaccionan de formas muy distintas a las que lo hacian hace 10 afios.

De este cambio de sociedad nace el concepto del disefio de servicios, dada la necesidad
de crear servicios con una prestacién eficiente y eficaz, que satisfagan las expectativas
y reguerimientos de las personas usuarias. Segun este modelo, los productos funcionan
como meras herramientas para la prestacion final del servicio. (Junginger, 2017)

En este contexto, las administraciones publicas también comienzan a distanciarse del
sistema basado en los productos o bienes hacia uno dedicado a la prestacion de
servicios (Lovelock & Gummesson, 2004). Para ello, las administraciones publicas
empiezan a introducir la figura del disefiador entre sus sistemas organizacionales como
parte de sus esfuerzos para crear politicas que pensadas en favorecer la ciudadania a
través de servicios publicos centrados en los usuarios. (Junginger, 2017).

Como un agente de la administracion publica, el Ayuntamiento de Zaragoza,
actualmente se encuentra gestionando servicios cuyos disefios y planteamientos
responden a caracteristicas de situaciones sociales, politicas y administrativas de
épocas antiguas, y que actualmente no son acordes a las expectativas reales de la
sociedad. Considerando esta circunstancia y dado que el disefio de servicios cada vez
cobra mayor relevancia en todos los sectores, tanto en el privado como el publico, se
crea la Catedra de Disefio de Servicios para la ciudadania del Ayuntamiento de
Zaragoza en la Universidad de Zaragoza. Su objetivo es realizar un replanteamiento de
los servicios mediante la introduccién de las metodologias de disefio y desarrollo de
servicios con el fin de generar unos nuevos modelos de servicios que satisfagan
correctamente las necesidades de la ciudadania de Zaragoza en los distintos ambitos
de su competencia. Es precisamente en este marco en el que se desarrolla el presente
trabajo, que comprende una serie de actuaciones interrelacionadas e incrementales y
gue, en una primera fase, incluye la realizacion de un Trabajo Fin de Master dentro del
Méaster de Ingenieria de Disefio de Producto de la Universidad de Zaragoza, todavia no
presentado, trabajo sobre el que se centrara principalmente esta comunicacion.

De manera especifica, este trabajo se ha desarrollado alrededor de los servicios
funerarios que se prestan en el Cementerio de Torrero de Zaragoza, cuya gestién
depende directamente del ayuntamiento de la misma ciudad. Se trata de un servicio que
se encuentra desactualizado y cuyo desempefio debe ser revisado desde distintos
aspectos, tanto administrativos, legales como en la propia prestacion del mismo. Los
primeros vienen dados por la proximidad de la fecha de vencimiento del contrato de
concesion que el Ayuntamiento de Zaragoza tiene con una empresa privada, encargada
de la gestion de la zona de tanatorio del Cementerio de Torrero, lo que crea la necesidad
de plantear nuevas alternativas de gestion. Al mismo tiempo, se observa la necesidad
de que estas nuevas alternativas de gestion contemplen distintos formatos del servicio
que satisfagan las necesidades actuales de la poblacion.

Como se indica en el Estudio de los servicios funerarios en Espafia realizado por el
Ministerio de Sanidad y Politica social (Gobierno de Espafia, 2010), el servicio funerario
es un servicio de primera necesidad que viene influido por unas caracteristicas muy
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particulares que no se encuentran en otros sectores del mercado. Dadas las
singularidades que le caracterizan, la evolucién de la vida y la forma de pensar de las
personas se implementara la metodologia del Disefio de Servicios o Service Design
Thinking (SDT, Brown 2008) ya que, como se explicara mas adelante, es una
metodologia que pone en el foco de estudio al usuario.

Gracias a esta metodologia se podra lograr el objetivo del trabajo, que tiene como fin la
obtencion de un diagnéstico de la situaciéon actual de las necesidades y problemas de
la poblacién de Zaragoza con respecto a los servicios funerarios en general y de los
usuarios del Cementerio de Torrero en particular. En una etapa posterior de desarrollo
del proyecto, se continuara para lograr propuestas de modelos de servicios para el
Cementerio de Torrero de Zaragoza que den respuesta a los hallazgos obtenidos de
este diagndstico.

2. Metodologia

Segun Tim Brown, CEO de IDEO, una de las consultoras de disefio mas influyentes del
mundo; el Design Thinking se entiende como un proceso de pensamiento complejo para
concebir nuevas realidades, que expresa la introduccion de la cultura del disefio y sus
métodos en campos como la innovacion empresarial. (Brown, 2008)

Este proyecto se desarrolla utilizando los principios de la metodologia de trabajo del
SDT, cuyo proceso busca ahondar en la comprension del usuario en base a iteraciones.

En base a dicha metodologia, el proyecto se divide en varias fases con sus herramientas
propias para conseguir obtener los objetivos particulares de cada uno de los apartados.
A continuacion, se detallan las fases que se desarrollaran a lo largo de todo el proyecto.

2.1 Empatizar: El objetivo de esta fase es obtener la maxima informacion posible que
permita conocer el contexto y a los usuarios, para crear soluciones coherentes a su
realidad. En esta fase del proyecto se han realizado las técnicas que se mencionan
a continuacién: secuencia del servicio, mapa de actores, mapas de empatia,
entrevistas a distintos perfiles, encuesta de gran difusion, inmersién cognitiva,
mistery shopper, benchmarking, entre otras.

2.2 Definir: en esta fase se procede a filtrar y cribar toda la informacion recabada
anteriormente para distinguir la que aporta valor al proceso y que permite identificar
los problemas a los que en fases posteriores se les busca solucién. Algunas de las
técnicas que se emplean en esta fase son: clustering, insights, definicion de retos
de disefio y focus group.

2.3 Idear: el objetivo de esta fase es crear ideas que deriven en conceptos innovadores
gue solucionen los problemas detectados. Se utilizaran técnicas creativas como:
brainstorming, sesiones co-creacion con los actores implicados, técnica de la
antitesis, customer journey map, entre otras. Ademas de estas herramientas, se
utilizan otras que ayudan a motivar a la creacion, al filtrado y valuacion de ideas, etc.
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2.4 Prototipar: en esta fase se desarrollaran las posibles soluciones generadas en a
fase de ideacion, que posteriormente se convertirdn en opciones palpables.

2.5 Testear: en esta fase se probaran los prototipos planteados en la fase anterior con
los usuarios implicados. El objetivo de esta fase es identificar posibles carencias,
realizar mejoras significativas y resolver los fallos para asegurar la futura satisfaccion
del usuario.

El trabajo realizado hasta el momento engloba la fase Empatizar y la fase Definir. Como
se puede apreciar en la Figura 1. En dicha representaciéon se plasma el sistema
metodolégico que se utiliza, asi como las fases y las herramientas de las que se
compone.

Figura 1. Metodologia de disefio de servicios utilizada. (Fuente propia)

CONOCER CONTEXTO : MISTERY SHOPPER

BENCHMARKING STAKEHOLDERS MAP
ENTREVISTAS : SECUENCIA SERVICIO
ENCUESTAS MAPAS DE EMPATIA
]
o a  CLUSTERING

9 B "DEFINICION DE RETOS
B FOCUS GROUP
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3. Caso de estudio: Servicios funerarios del cementerio de Torrero de Zaragoza

3.1 Contexto

El cementerio de Torrero situado en la ciudad de Zaragoza es el cementerio municipal
y principal de la ciudad. Es un espacio perteneciente al Ayuntamiento de Zaragoza.

Se encuentra dividido en dos zonas principales: espacio de unidades de enterramiento
y zona de tanatorio.

El primer espacio es el lugar fisico donde se encuentran los distintos tipos de unidades
de enterramiento (capillas, tumbas, nichos, columbarios, etc.) y su gestion,
administracién y mantenimiento es llevada a cabo por el Ayuntamiento de Zaragoza y
sus empleados. El segundo espacio, el tanatorio, estd formado por un conjunto de
edificios en donde se encuentran las salas de velatorio, los hornos crematorios, camaras
de conservacion, salas de tanatopraxia, entre otras. Este espacio estd gestionado por
una empresa concesionaria cuyo contrato expira en 2021.

3.2 Fase Empatizar: objetivos y herramientas utilizadas.

El punto de partida de cualquier proceso de SDT es empatizar. Como se ha
mencionado, esta metodologia se basa en considerar al usuario como punto central
durante todo el proceso de disefio. Para ello, uno de los momentos clave es conocer
y entender qué es lo que realmente necesitan estos usuarios. Se debe llegar a
obtener gran cantidad de informacién sobre el mismo usuario, su contexto y otros
actores que interactian con él. Esta fase debe realizarse en profundidad dado que
si no resultara complicado obtener soluciones conectadas a sus deseos Yy
necesidades.

Las herramientas que se utilizan en esta fase son:

1. Investigaciéon general sobre el contexto: se realizan lecturas sobre diferentes
temas relacionadas que permitan conocer mas el contexto que rodea al
servicio y sector funerario.

2. Secuencia del servicio: se realiza una representacion grafica que permita
reconocer de manera sencilla y clara cuédles son las fases actuales del
servicio funerario genérico en el ambito del contexto.

3. Mapa de stakeholders: se disefia un mapa de actores con el fin de descubrir
todos los agentes implicados en el servicio y poder distinguirlos en fases
posteriores.

4. Benchmarking: se realiza una investigacion basada en la comparativa con
otros servicios similares, el servicio funerario en otras ciudades, tendencias
en productos y servicios funerarios y ritos funerarios en otras culturas, entre
otros, con el fin de obtener informacion que pueda aplicarse al caso de
estudio.

5. Mapa de empatia: es una herramienta que permite conocer datos mas
emocionales del usuario en distintos momentos del servicio.

6. Mistery shopper: es una técnica de inmersion cognitiva que permite al
disefiador conocer el servicio como un implicado directo.
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7. Entrevistas: se realizan diversas entrevistas a los actores implicados con el
fin de obtener informacion de interés.

8. Encuestas: se lleva a cabo una encuesta de amplia difusién para conocer el
pensamiento de la poblacion con respecto a los servicios funerarios.

9. Mifuneral: es una técnica propia que permite conocer inquietudes, gustos y
expectativas de los usuarios en un momento critico del servicio como es la
ceremonia funeral.

En la presente comunicacion se describe el mapa de stakehokders puesto que se
considera una herramienta base que permite la correcta aplicacion del resto de
actividades. Asi como los mapas de empatia realizados puesto que de ellos se obtienen
algunos de los hallazgos mas relevantes con respecto a los sentimientos de los

usuarios.
3.2.1 Empatizar: mapa de stakeholders.

Se consideran stakeholders a todas aquellas personas o entidades que pueden afectar
0 son afectados por las actividades de una empresa. (Freeman, 1999)

Los grupos sociales relevantes, segun Bijker, Hughes y Pinch (1987), son aquellos que
participan de forma activa y directa en el desarrollo del producto-servicio y también
aquellos grupos y actores que participan indirectamente en dicho proceso o incluso
aquellos actores que pueden oponerse al sistema. Tal perspectiva ayuda a definir una
imagen compleja del escenario en el que se supone gue se desarrollara el PPS (Product
Service System).

Para disefiar un servicio se debe considerar a todas las partes, dado que afectan no
solo la concepcion del servicio, sino también al desempefio del mismo (Morelli, 2006).

El SDT (Service Design Thinking) se vale de una herramienta visual llamada mapa de
actores (Stakeholders Map) con la es posible representar los distintos grupos que
participan en un servicio particular. A continuacion, se muestra la herramienta explicada

anteriormente aplicada a este proyecto.

Figura 2. Mapa de stakeholders del sector funerario. (Fuente propia)
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Gracias a la utilizacion de esta herramienta se consigue establecer un criterio adecuado
y efectivo a la hora de seleccionar los distintos agentes que puedan patrticipar en el
desarrollo de otras herramientas del proceso. Se consideran asi nuevos actores
relevantes, anteriormente menos considerados, para su estudio. Es el caso de la
importancia del poder de las aseguradoras y los bancos en este sector.

3.2.2 Empatizar: mapas de empatia

Acorde a los objetivos de la fase Empatizar, hay que conseguir entender al usuario para
crear soluciones coherentes a su realidad. Para lograr dicho objetivo, conseguir dicho
objetivo, se emplea un método llamado mapa de empatia.

Segun Osterwalder y Pigneur (2013), el mapa de empatia es un método que ayuda a
disefiar modelos de negocio de acuerdo con las perspectivas del cliente. Va mas alla de
las caracteristicas demogréficas y desarrolla una mejor comprensién del ambiente, los
comportamientos, las aspiraciones y las preocupaciones del cliente. El objetivo del mapa
de empatia es crear un grado de empatia con una persona especifica

Para Bratsberg (2012), el mapa de empatia revela la razén detrds de las acciones,
decisiones y elecciones del usuario. De esta forma, el mapa de empatia ayuda a disefiar
para las necesidades reales del usuario. Propuso cuatro diferentes areas que se pueden
alcanzar cuando se hace un mapa de empatia de una persona: 've' "habla y hace ',
piensay siente 'y' oye .

Se realizan distintos mapas de empatia segun el momento del proceso del servicio
funerario con el fin de identificar las distintas situaciones por las que se ve afectado el
usuario.

Contratacion del seguro y organizacién del funeral en vida.

Conocimiento del fallecimiento de un ser querido o cercano.

Organizacién del funeral de un ser querido o cercano

Momentos en el tanatorio

Momento durante el entierro (Figura 3.)

Tramitacion general (mantenimiento de nichos, cambios de titularidades).

o0k wNPE

Figura 3. Mapa de empatia de un usuario durante un entierro.
(Fuente propia)
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Gracias a la utilizacion de esta herramienta se descubren algunos hallazgos como:

1. Los usuarios se encuentran en una situacion de desinformacion sobre los
productos y servicios funerarios existentes en el mercado.

2. La dificultad para tratar el tema de su propio funeral con familiares vy
allegados. El gran tabu de la muerte en la sociedad espafiola.

3. Los usuarios son inconscientes de los productos y servicios que estan
seleccionando.

4. EIl proceso de enterramiento poco delicado: no se cuida la estética de los
operarios, ruidos incémodos, trabajos no finalizados...

5. La importancia del acompafiamiento al duelo en momentos posteriores a la
finalizacion de la ceremonia funeral.

6. Las ceremonias no representan al fallecido, principalmente si éste es una
persona de mediana edad o joven.

7. Las ceremonias funerales resultan excesivamente largas y que ayudan a
recrear la situacion de tristeza.

8. Los tramites posteriores a un fallecimiento ayudan a alargar el proceso y
resultan desagradables a los usuarios.

3.3 Fase Definir: objetivos y herramientas utilizadas.

En esta segunda fase, después de la amplia recogida de informacion realizada en la
anterior fase de caracter divergente, se cambia a una linea de trabajo convergente. El
objetivo de esta fase es realizar una criba de la informacién obtenida con el fin de
recoger aquella que resulte de mayor interés. Es una de las partes mas complicadas e
importantes de toda la metodologia (Liedtka, Salzman & Azer, 2017). Como sefiala Tom
Kelley, hay que trascender de lo obvio y utilizar la intuicibn para encontrar los
denominados Insights. (Kelley, 2016). Estos insights o revelaciones, encontrados a
partir de la observacion, permitiran empezar a generar retos de disefio que permitiran
encontrar soluciones.

Las herramientas que se utilizan en esta fase son:

1. Clustering: el objetivo de esta herramienta es agrupar toda la informacion detectada

por temas comunes. Simultdneamente se realiza un cribado de la informacién

menos relevante.

Insights: definicion de las “revelaciones” obtenidas de la investigacion.

3. Retos de disefio: se definen cuestiones que permitan plantear soluciones en base a
los insights obtenidos.

4. Focus group: se realiza una sesion con los actores implicados para poner en comun
los hallazgos obtenidos y plantear los retos de disefio que se han definido, asi como
para realizar una valoracién de los mismos.

N

A continuacion, se explica en detalle el focus group realizado puesto que es uno de
los momentos clave de la fase, ya que se utiliza como herramienta para la validacion
de las dos fases realizadas.
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3.3.1 Definir: disefio y desarrollo de focus group.

Un focus group es técnica que agrupa a un conjunto de individuos seleccionados para
discutir y comentar, desde la experiencia personal, el tema que es objeto de la
investigacion (R. A. Powell & H. M. Single, 1996).

Se emplea una discusién guiada e interactiva como medio para generar "ricos detalles
de experiencias complejas y el razonamiento detrds de las acciones, creencias,
percepciones y actitudes de un individuo” (R. A. Powell & H. M. Single, 1996). Esta
informacion se puede usar para identificar areas potenciales de investigacion o para
aclarar el tema que, por su haturaleza, elude otros instrumentos de investigacion.

El grupo de discusion que se crea para este caso se compuso de doce participantes. Al
ser un grupo amplio, para evitar complejidad al moderador, se dividi6 en dos mas
pequefios dinamizados por un moderador especializado cada uno de ellos.

Los participantes que asistieron a la sesién eran actores implicados de diferente indole:
perfil sanitario (psicélogo, enfermero especialista en duelo), experto en servicios
funerarios (director general de la empresa concesionaria), responsables de la
administracion publica (Responsable de la Unidad Administrativa del area de Urbanismo
del Ayuntamiento de Zaragoza, Jefe de la oficina de estudios y asesoramiento
economico del Ayuntamiento de Zaragoza), personal emprendedor con vinculacién a la
ciudad de Zaragoza.

Durante la sesién se realizaron diversas actividades:

1. Dindmica de presentacion: se utilizé la técnica El detective, cuyo objetivo es
favorecer el mutuo conocimiento de los miembros del grupo.

2. Dinamicas de motivacion: en esta fase se utiliz6 la técnica ¢Es un garabato?
para fomentar la desinhibicién y creatividad en los participantes.

3. Planteamiento de los temas de discusion y sus cuestiones, cuyos temas fueron:
el funeral digno y bésico y la ceremonia mas agradable y personal.

4. Valoracion de ideas: mediante una técnica propia que evaluaba distintos factores
de interés, como: innovacion, viabilidad, sostenibilidad, entre otros.

5. Cierre de la sesidn: se cerré la sesién con una actividad propia que consistia en
que cada participante definiese su concepto ideal de funeral.

Figura 4. Poster de trabajo del focus group. (Fuente propia)
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Se consigui6 obtener distintos puntos de vista de los agentes implicados con caracter
relevante. Se trabajo sobre la idea de generar una unidad minima de servicio viable con
el fin de poder reducir los costes del servicio, sin dejar de satisfacer las necesidades
basicas de los usuarios. Permiti6 descartar algunas ideas iniciales, que se habian
obtenido previamente, como: la posibilidad de eliminar el velatorio o modificar el
concepto de ceremonia funeral a una celebracion de caracter desenfadado y alegre,
como se viene haciendo en otros paises. Asi como, resaltar la importancia a la
necesidad de invertir esfuerzos en la eliminacion del tabu respecto a la muerte que
impera en Espana.

4. Discusion

La conclusion principal obtenida de la realizaciébn de este caso de estudio es la
capacidad y adaptabilidad de la metodologia del disefio de servicios para la mejora de
los servicios de gestidén publica. Esta metodologia y sus herramientas han permitido
detectar las necesidades reales de los usuarios y del contexto en general, ya que se ha
tenido en cuenta al usuario en todas las etapas del proceso. Asi como, conocer el
contexto de forma amplia que permita desarrollar el proyecto de manera adecuada.

Cabe mencionar el &mbito de aplicacion en el que se encuentra el trabajo, puesto que
€S un caso que se encuentra delimitado por las caracteristicas particulares de la ciudad
y poblacion de Zaragoza.

El focus group ha supuesto un primer acercamiento entre las distintas organizaciones
(Ayuntamiento de Zaragoza y Universidad de Zaragoza) que permita seguir en una linea
de trabajo conjunta en la que ambas partes se encuentren cada vez mas vinculadas,
haciendo que la disciplina del disefio de servicios quede integrada en un futuro en esta
administracion.

En esta linea, gracias al cumplimiento de los objetivos de la primera fase que engloba a
las fases de Empatizar y Definir, resulta un conocimiento de calidad, ya que ha sido
validado por diferentes perfiles de agentes implicados. Estos resultados permitiran
continuar con la segunda fase del proyecto cuyo objetivo final es generar propuestas de
modelos de servicios.

5. Conclusiones

La presente comunicacion ha contemplado la definicion de la metodologia del disefio de
servicios aplicada a este trabajo sobre los servicios funerarios publicos de la ciudad de
Zaragoza. Asi como el desarrollo e implementacion de las primeras fases de esta
metodologia. De esta manera han quedado satisfechos los objetivos del proyecto,
puesto que se ha obtenido como resultado un correcto diagnéstico de la situacién actual
del servicio y su probleméatica, ademas de la determinacion de las necesidades y
expectativas de los usuarios, que permitirdn trascender a las siguientes fases del
proceso, bajo una perspectiva de seguridad.

Se ha comprobado la viabilidad de la implementacion de la metodologia utilizada en un
caso real con los distintos agentes implicados de la administracién publica. Asi mismo,
gracias a la realizacion de este trabajo se han podido descubrir algunos puntos clave
para la mejora de esta gestion en casos futuros.

Ademas, se ha logrado motivar al Ayuntamiento de Zaragoza y reforzar sus esfuerzos
para lograr una completa implementacion de la metodologia de disefio de servicios en
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su administracion. Esta linea de trabajo se complementa con la formacién del personal
del Ayuntamiento en esta materia mediante la realizacion de cursos presenciales, con
la acogida de nuevas propuestas de proyectos para abordarlas desde este enfoque
metodoldgico y con el planteamiento de la creaciébn de nuevas plazas de perfiles
expertos en el disefio de servicios.
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