
q<o<j<î<(<À

BOLETIC septiembre 2005 www. astic.es 67

Debemos situamos en los finales de

los 90 cuando por mimetismo con el

término e_commerce se acuña el térmi-

no e_government, para entender cómo

por primera vez las posibilidades que

ofrecen las tecnologías de la informa-

ción y las comunicaciones entran a

formar parte de la agenda política,

bien es cierto que lo hacen de una

forma ciertamente precipitada.

Dos fueron los hitos de posiciona-

miento político que sirvieron de revul-

sivo a este hecho: por una parte, el

lanzamiento del Gobierno Federal de

Estados Unidos, Modernising

Government, liderada por el

Vicepresidente Al Gore quien en enero

de 1999 convoca a líderes mundiales al

lanzamiento de la iniciativa. Meses

después, la Unión Europea en la cum-

bre de Lisboa lanza la iniciativa

e_Europe marcando unos claros objeti-

vos para los Estados Miembros con un

horizonte temporal de finales del

2002, fecha en la cual se realiza una

valoración de la iniciativa y se reconfi-

guran los objetivos para finales de

2005.

Durante estos cinco o seis años, los

gobiernos de los países más desarro-

llados, con honrosas excepciones de

países en vías de desarrollo, se han

esforzado en desarrollar y poner a dis-

posición de sus ciudadanos y empre-

sas, servicios electrónicos prestados

con la ayuda de tecnologías de la

información y las comunicaciones,

fundamentalmente Internet. Y tam-

bién durante ese periodo, gobiernos,

organizaciones públicas supranacio-

nales, entidades independientes, uni-

versidades e incluso empresas consul-

toras, se han esforzado igualmente en

"aprender a medir" el impacto de esta

nueva forma de prestar servicios

englobada bajo la denominación de

administración electrónica.

Durante este mismo periodo (1999 a

2003 ambos inclusive) Accenture ha

venido ocupándose igualmente de

medir con una metodología propia la

evolución de la administración elec-

trónica en un conjunto de 18 ó 20 paí-

ses, informe centrado, como la mayo-

ría de los hasta ahora existentes, en

medir la puesta a disposición de servi-

cios públicos a través de distintos

canales mediante unos indicadores de

seguimiento.

Pero sin embargo, pocos indicadores

de impacto que permitan conocer la

utilización real de los servicios electró-

nicos se han utilizado hasta ahora, y
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los escasos intentos demuestran que

su utilización no ha sido la esperada.

La principal conclusión es que los

esfuerzos para desarrollar la adminis-

tración  electrónica indudablemente

han aportado valor a las organizacio-

nes públicas pero no el esperado.

Un nuevo enfoque: Liderazgo en el
servicio al cliente
El último informe realizado por

Accenture durante el primer semestre

de 2005 respecto a la situación a 2004

ha experimentado cambios importan-

tes tanto de enfoque como metodoló-

gicos. En línea con el posicionamiento

estratégico de Accenture High

Performance u Organizaciones de Alto

Rendimiento, el informe que anual-

mente elabora Accenture se centrará

más en la medición del valor que ofre-

cen los servicios públicos en términos

de resultados para ciudadanos y

empresas y en términos de eficiencia.

Todo ello en línea con una metodolo-

gía desarrollada al efecto para que las

organizaciones públicas sean capaces

de medir el valor del servicio público,

denominada Public Sector Value (PSV) y

a la cual nos referiremos más adelante.

Por ello, el informe presentado el

pasado mes de julio en España se ha

pasado a denominar "Liderazgo en el

servicio al cliente: nuevas expectati-

vas, nuevas experiencias".

El informe presenta dos novedades

fundamentales: la primera y funda-

mental, un cambio metodológico en

los indicadores considerados para

componer el índice de madurez gene-

ral de los servicios públicos electróni-

cos de los países a estudio y, la segun-

da, no menos importante, la

incorporación por primera vez de un

exhaustivo análisis de la opinión que

los ciudadanos tienen acerca de los

servicios prestados por sus gobiernos,

lo cual, sin tratarse de indicadores de

impacto, sí permite analizar de forma

cualitativa la brecha entre lo que se

está ofreciendo y lo que se está espe-

rando.

Pero, ¿cuáles son realmente los des-

cubrimientos que han motivado este

cambio de enfoque? Podríamos sinte-

tizarlos en cuatro:

1. En primer lugar, la administra-

ción electrónica ha avanzado sustan-

cialmente pero, sorprendentemente,

los líderes en administración electró-

nica empiezan a ver en esta serie de

iniciativas un elemento más de una

agenda o visión más amplia y comple-

ta de la prestación de servicios en lo

que podríamos denominar el liderazgo

en la atención al ciudadano.

2. En segundo lugar, el futuro lide-

razgo vendrá definido por la solidez en

la prestación de los servicios, cami-

nando hacia administraciones multi-

canal interconectadas, en las cuales se

aprovechan los avances tecnológicos

para plantear fórmulas vanguardistas

de prestar servicios.

3. El tercer descubrimiento, se basa

en el hecho de que los ciudadanos tie-

nen mucha mayor capacidad y dispo-

sición para incorporar una nueva

generación de servicios de valor que

sus administraciones para prestarlos,

lo cual está generando una mayor exi-

gencia de los ciudadanos a sus admi-

nistraciones, un mayor compromiso

de colaboración entre ellas y un

esfuerzo por superar las actuales

barreras de carácter competencial y/o

administrativo.

4. Por último, el cuarto descubri-

miento se centra en el hecho de que la

mayoría de las Administraciones

Públicas están adoptando decisiones

de inversión en servicios sin una

visión clara de los resultados que

generan. En nuestra opinión, medir la

utilización de los servicios y el valor

que aportan tanto a la organización

pública en términos de eficiencia

como a ciudadanos y empresas en tér-

minos de comodidad y menor coste es

esencial para el diseño de los nuevos

servicios.

Alineado con estos descubrimien-

tos, la metodología de este nuevo

enfoque incorpora cuatro nuevos indi-

cadores a partir de los cuales se com-

pone el denominado Índice de

Madurez General. Estos cuatro indica-

dores inciden en aquellos aspectos
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que, desde nuestro punto de vista, per-

mitirán a las organizaciones públicas

en organizaciones de alto rendimiento

liderando el servicio al cliente:

1. Una perspectiva centrada en el
ciudadano: una noción de que "el ciu-
dadano es lo primero", en la cual toda

la información necesaria gira en torno

al ciudadano. Los empleados públicos

de atención presencial tienen acceso a

dicha información y la utilizan para

adaptar las interacciones a las necesi-

dades reales de los ciudadanos.

En este sentido, lo acontecido hasta

el momento es que, a pesar de lo

mucho que se ha escrito acerca del

concepto de administración centrada

en el ciudadano, poco se ha avanzado.

Las razones son de diversa índole pero

fundamentalmente tienen el origen

bien en la escasa integración de front

office y back office, bien en la construc-

ción de servicios de front office a partir

de un back office pensado y diseñado

para el gestor, no para el ciudadano o,

en el mejor de los casos, porque aque-

llas organizaciones que han pretendi-

do transformar los procesos lo han

hecho partiendo de una estrategia de

"dentro a fuera" (Inside Out), es decir

haciendo  hincapié en los procesos

internos.

Es decir, el gran reto está en pensar

y diseñar cómo queremos que sean los

servicios de futuro para ciudadanos y

empresas o mejor, cómo quieren los

propios ciudadanos y empresas que

sus Administraciones Públicas les

presten esos servicios y, a partir de

ahí, rediseñar los procesos de backoffi-

ce para hacerlos posibles.

2. Servicios homogéneos a través
de múltiples canales: un servicio
rápido, eficiente, de calidad e inde-
pendiente del canal elegido y en el

cual las interacciones se mantienen a

través de más de un canal de forma

coordinada.

Ciudadanos y empresas comienzan

a ver en sus Administraciones Públicas

a un restador de servicios más en las

que han depositado valiosa informa-

ción para que sea correctamente

administrada, es decir con calidad y

eficiencia; y como tal prestador de ser-

vicios, va a estar constantemente

comparándolo con el resto de presta-

dores de servicios (financieros, de

suministros básicos, operadores de

telecomunicaciones,...) por lo cual, en

la medida en que estos prestadores

diseñen nuevos servicios vanguardis-

tas utilizando nuevos canales de

forma integrada, las Administraciones

Públicas se verán sometidas a la pre-

sión de la comparación.

Pero, ¿en qué términos valoran ciu-

dadanos y empresas los servicios

prestados por sus Administraciones

Públicas?

Muy probablemente, para entender

en qué términos perciben localidad y

el valor del servicio prestado los ciu-

dadanos y las empresas, sea de aplica-

ción la teoría que el economista Coase

desarrolló en 1937 al analizar los pro-

blemas que desencadena toda trans-

acción. Coase analizó, independiente-

mente de los costes inherentes al

propio servicio o producto y a su dis-

tribución, los costes asociados a la

propia transacción y los catalogó en

seis categorías: costes de búsqueda,

costes de información, costes de nego-

ciación, costes de decisión, costes de

control y costes de cumplimiento.

Posiblemente, al aplicar la teoría a los

servicios públicos no todos ellos sean

de aplicación dado que estamos

hablando de un "mercado" imperfecto,

sin competencia, pero sí los son, al

menos los costes de búsqueda y de

información y los de control y cumpli-

miento. En la medida en que las

Administraciones Públicas sean capa-

ces de reducir los costes de búsqueda,

información y control a sus adminis-

trados en términos económicos (inclu-

so reduciendo la intermediación a

veces necesaria por la complejidad

administrativa) y de tiempo, y en la

medida en que la prestación de servi-

cios de calidad reduzcan los costes de

cumplimiento (asociados a la litigosi-

dad) los ciudadanos percibirán de

manera directa el valor aportado.

Un ejemplo de actualidad que per-

mite ilustrar este hecho: unas sema-

nas atrás el Principado de Asturias

anunció la incorporación a la Red de

un sencillo servicio como es la solici-

tud de cotos de salmón, reo y trucha.

Este servicio tiene gran impacto no

sólo para los pescadores locales, fun-

damentalmente en el ámbito rural,

que se veían obligados a presentar las

solicitudes en las escasas oficinas del

Servicio correspondiente, sino para el

resto de pescadores nacionales que se

veían obligados a desplazarse al

Principado o bien a utilizar gestores

intermediarios con la Administración

del Principado. La medida afecta

potencialmente a un colectivo impor-

tantísimo de más de 5 millones de ciu-

dadanos españoles que disponen de

licencia de pesca en una u otra

Comunidad y seguramente va a ser

muy positivamente valorada en térmi-

nos de sencillez, rapidez y reducción

de coste.

3. Servicio fluido entre administra-
ciones, mediante la colaboración en

los distintos niveles central, regional y

local en la prestación integrada de ser-

vicios públicos.

El mapa competencial entre los dis-

tintos niveles administrativos en los

distintos países hace que existan com-

petencias compartidas entre los dis-

tintos niveles administrativos que exi-

gen de la cooperación entre ambos

niveles para la prestación integral de

servicios.

Este indicador es especialmente crí-

tico en el caso de España donde a los

tres niveles administrativos (central,

autonómico y local) hay que añadir

una serie de factores que están dificul-

tando la esperada cooperación inter-

administrativa: por una parte, el pro-

ceso de transferencias aún no

concluido desde la Administración

General del Estado o Administración

Central a las Administraciones

Autonómicas; por otra, la anunciada

segunda descentralización desde las

Administraciones Autonómicas a las

Entidades Locales hoy tímidamente

iniciada en alguna Comunidad

Autónoma y, por otra, la enorme dis-

persión poblacional en las zonas rura-
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les que permiten contabilizar más de

8.300 ayuntamientos y más de 16.000

entidades locales de rango inferior, lo

cual dificulta enormemente el alcan-

zar el tamaño mínimo que permita el

acceso a tecnologías que permitan

habilitar esta cooperación interadmi-

nistrativa.

A lo anterior hay que añadir la bata-

lla que se plantea entre el binomio

cooperación vs. competencia, enten-

diendo ésta no como atribución de un

poder sino en el sentido más economi-

cista de la palabra: se está producien-

do una cierta competencia o competi-

tividad en la prestación de los

servicios públicos buscando el ser

diferencial en las relaciones con los

ciudadanos, lo cual está dificultando

la cooperación con otros niveles admi-

nistrativos o con administraciones

homónimas e incluso entre organis-

mos públicos de una misma adminis-

tración.

4. Por último, el cuarto indicador

hace referencia a la Comunicación y
la formación proactiva de forma que

los ciudadanos conozcan las nuevas

posibilidades que se le ofrecen para

ejercer sus derechos y obligaciones. La

utilización generalizada de los nuevos

servicios públicos pasa por algo más

que su difusión; por ello, nosotros

habitualmente adoptamos el término

Plan de Adhesión como el conjunto de

actuaciones dirigidas no sólo a comu-

nicar y difundir sino a ofrecer una

atención personalizada que traslade la

confianza necesaria para una rápida e

incondicional incorporación.

Muy probablemente por la misma

razón que la ya apuntada anterior-

mente, al operar en un mercado

imperfecto con cuasi ausencia de

competencia, las Administraciones

Públicas no siempre han hecho el

esfuerzo de difusión y de comunica-

ción personalizada que cabría esperar

en una operación de "captación de

clientes".

España en el informe 2005
Sin ánimo de ser exhaustivos, resalta-

remos  los datos más relevantes que

respecto a España recoge el primer

informe que elaboramos sobre

Liderazgo en el servicio al cliente en el

segundo semestre del 2004:

- En lo que respecta al Índice

General de Madurez, España (45%) se

sitúa ligeramente por debajo de la

media (48%), en el lugar 17º de los 22

países analizados, formando parte del

grupo de países considerados "segui-

dores".

- España presenta unos indicadores

elevados y en concordancia con la

mayoría de los países tanto en la

amplitud como en la exhaustividad de

los servicios electrónicos.

- España se sitúa 7 puntos porcen-

tuales por debajo de la media en el

Índice de Madurez del servicio al

cliente (32% frente al 39% de media),

estando por debajo de la media en los

cuatro indicadores que conforman

dicho índice y siendo más significativa

la diferencia en "Interacciones centra-

das en el ciudadano" (30% frente al

39% de media) y en "Interacciones

entre múltiples administraciones (23%

frente al 31% de media).

- Por contra, a pesar de que los ciu-

dadanos presentan un índice de utili-

zación de los servicios electrónicos

relativamente bajo en comparación

con el resto de países a estudio, los

españoles se sienten bien informados

y formados respecto a estos servicios

presentando uno de los mayores índi-

ces de los países a estudio (89%) y pre-

sentan un importante optimismo res-

pecto a la administración electrónica

(54%).

Public Sector Value, una metodología
de ayuda a la búsqueda de la exce-
lencia en la prestación de los servi-
cios públicos
Como ya se ha comentado, PSV es una

metodología orientada a medir el valor

aportado a los ciudadanos y empresas

por los servicios públicos que sus

administraciones públicas les propor-

cionan, tanto en términos de servicio

o resultados como en términos de efi-

ciencia.

Sin entrar en excesivos detalles en
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cuanto a la descripción de la metodo-

logía, vamos a intentar trasladar en

unas pocas líneas los principios bási-

cos que inspiran su concepción:

- PSV mide objetivos estratégicos de

un organismo público (considerado

como cesta ponderada de logros de

carácter social) frente a la eficiencia

en su consecución (entendida como la

relación entre resultados y el conjunto

de costes de operación y capital).

- Permite a una organización públi-

ca analizar su evolución a lo largo del

tiempo, compararse con organizacio-

nes con objetivos similares e incluso

permite analizar el impacto que sobre

el valor del servicio público tienen

determinadas medidas.

- Trata de conjugar los intereses de

los líderes políticos con un contexto

de restricción o estabilidad presupues-

taria.

El esquema de la figura 1 refleja de

una manera gráfica y sencilla los prin-

cipios conceptuales básicos de la

metodología PSV.

Siendo conscientes que el camino

de las Organizaciones Públicas hacia el

Alto Rendimiento es una ardua tarea,

se propone como principios básicos

para acompañar este viaje los siguientes:

1. Definir el Public Sector Value,

incluyendo objetivos estratégicos y

métricas asociadas, medir el rendi-

miento pasado y presente y marcar

metas orientadas al Alto Rendimiento

2. Definir el modelo operativo para

el Alto Rendimiento, focalizado en el

ciudadano y/o la empresa y basado en

una estrategia de negocio (objetivos

estratégicos) claramente definida

3. Valorar los procesos, organización

y otras capacidades operativas vs. las

metas definidas previamente

4. Marcar el camino para conseguir

el Alto Rendimiento, priorizando las

líneas de acción, estableciendo un

plan detallado y acompañando éstos

con un plan de comunicación exhaus-

tivo.

5. Promover el cambio con progra-

mas concretos diseñados a cumplir los

objetivos estratégicos

6. Ganar momentum en la organiza-

ción obteniendo el compromiso a

varios niveles e institucionalizando la

innovación.

Añadir, por último, que la metodo-

logía PSV ha sido desarrollada conjun-

tamente por Accenture y la London

Business School y ha sido aplicada con

éxito a distintas organizaciones públi-

cas en todo el mundo, entre ellas algu-

nas españolas. Asimismo, Accenture

está realizando un estudio de aplica-

ción de la metodología a nivel país,

cuyos resultados serán públicos en un

futuro próximo. p

FIGURA 1. Principios conceptuales básicos de la metodología PSV
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