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La creciente implantacién del paradigma del cliente en la Administracién Pblica obliga, entre otras
medidas, a la creacién de un Sistema Integrado de Comunicacién con los ciudadanos. En la presente ponencia
planteamos la necesidad de desarrollar esta actividad, analizamos los elementos que son fundamentales para
llevarla a cabo y proponemos un modelo que, desde una Gptica sistémica, sintetiza nuestras aportaciones en la
materia.

The growing implantation of the customer’s paradigm in the Public Administration forces, among other
activities, the creation of an integrated system of communication with the citizens. In the present report we state
the necessity of developing this activity. We analyse the fundamental elements in order to carry it out and we
propose a model which summarises our contributions in the subject, from a systemic point of view.
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1. INTRODUCCION

La consideracién del usuario de los servicios colectivos como un cliente al que hay que
satisfacer supone, probablemente, el cambio mds trascendental que la Administracién Piiblica debe
acometer en el préximo milenio. De este modo, cuando atin no ha sido superado del todo el paradigma
de la eficiencia, se observa emerger en los pafses occidentales uno nuevo que reconoce la necesidad de
reforzar la opinién del usuario en aquellas decisiones que afectan al servicio que recibe. Como
consecuencia de ello, estd surgiendo en nuestros dias una timida “democratizacién” en los servicios
dispensados por la Administracién Piblica (Senac, 1997; 19).

La trascendencia del proceso sefialado ha llevado a muchos autores y diversas administraciones
en nuestro pais, a desarrollar programas y experiencias de mejora en la gestién piiblica basados en las
necesidades de los ciudadanos. Como ejemplos significativos se encuentran el Plan de Calidad de la
Comunidad de Madrid (Moreno, 1998), el Plan de Mejora de la Calidad de los Servicios
Administrativos de la Generalitat Valenciana, el Plan de Calidad de la Comunidad de Murcia, el
Proyecto de Informacién Administrativa y Atencién al Ciudadano de la Comunidad Andaluza (Nufiez,
1996), el Proyecto de Administracién Digital del Gobierno Balear, el Proyecto de Ventanilla Unica del
Ayuntamiento de Madrid (Centeno, 1998), el Plan de Calidad y Modernizacién en la Gestién Piblica
del Ayuntamiento de Alcobendas (Cecilio y Diaz, 1998), el Proceso de Mejora Continua del Centro
Tecnolégico de Madrid (Garcfa, 1998) y el Proceso de Modemizacién de Gestién de las Prestaciones
del INSS (Gonzdlez-Posada, 1997), entre otros.

Las propuestas anteriores siguen, en su mayorfa, el enfoque metodolégico emplcado
habitualmente en los programas de lrnplantacmn de la calidad del servicio en la esfera privada'.
Tienen en comun, por tanto, una serie de principios que les sirven de sustento. Pueden identificarse
como tales el liderazgo de la direccidn, la creacién de una estructura bésica para impulsar la calidad, el
desarrollo de auditorias de calidad, el disefio del servicio acorde a las opiniones de los ciudadanos y la
creacién de sistemas de control y evaluacién que aseguren los logros conseguidos.

Un anlisis de los aspectos que se relacionan con el disefio adecuado del servicio nos llevan a
significar la necesidad de considerar, al menos, tres lineas de actuacién fundamentales. En primer
lugar las relacionadas con la creacién de nuevas estructuras organizativas, lo que supondria la

! Véanse entre ellos los de Davidow y Uttal (1990), Peel (1990), Walker (1991), Brown (1992), Elorriaga
(1992), Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993)

12



IX Jornadas Hispano-Lusas de Gestién Cientifica

elaboracién y reforma de algunas leyes, la reduccién de altos cargos, la creacién de unidades
especificas en calidad del servicio o la integracién de servicios comunes (juridicos, econémicos, etc.).
Es necesario en segundo lugar, el andlisis de las politicas de personal empleadas. Lo denominamos
racionalizacién de los recursos humanos. Entre las medidas relacionadas con este factor destacamos la
configuracién y desarrollo de plantillas acordes a las nuevas estructuras, la elaboracién de planes de
formacién dirigidos a todos los empleados y el desarrollo de actividades que fomenten su participacion
y el trabajo en equipo (planes integrales de acci6n social, reconocimiento piblico para quienes se
distingan por su labor en la realizacién de actividades de mejora, etc.)

Finalmente también es fundamental considerar un nuevo modelo de relacién entre la
Administracién y el ciudadano. Contempla, basicamente, la utilizacién de medidas que simplifiquen
los tramites administrativos (proyecto de ventanilla iinica) y mejoren el funcionamiento de los canales
de comunicacién con los usuarios (sistemas informéticos integrados, teléfonos de informacién directa,
bases de datos a través de Internet, oficinas de atencién al cliente, cajeros de informacién, pantallas
digitales de publicidad exterior, mejora de los sistemas de quejas y sugerencias, etc.).

2. OBJETIVOS

En la presente ponencia analizamos las nuevas posiciones que ocupan los elementos
intervinientes en el proceso de comunicacion con el ciudadano, tras la adopcién progresiva de los
principios de la calidad del servicio. La descripci6én de los factores fundamentales que integran este
nuevo escenario, se completard con la presentacién de un modelo normativo y tedrico que, desde un
punto de vista sistémico, recoge la estructura y funcionamiento adecuados del nuevo sistema de
comunicacién que proponemos para la Administracién Piblica.

3. EL PROCESO COMUNICATIVO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Con anterioridad a la aceptacién en la esfera publica de las ideas sobre calidad del servicio, el
funcionamiento de la Administraciéon en cualquier materia se limitaba al cumplimiento del
procedimiento formal establecido (Barragdn, 1998; 19). Esta situacién se traducia en el &mbito de la
comunicacién al empleo de las tradicionales formas de anuncios publicos que la ley exigfa para dar
transparencia a sus actividades (Lopez y Gadea, 1995; 204). Afortunadamente con la emergencia del
paradigma del cliente este planteamiento est4 cambiando. El nuevo escenario que genera su aplicacion
ofrece un acercamiento de la Administracién al ciudadano, lo que supone la adopcién de un conjunto
de acciones concretas sobre una base comun: el desarrollo de una comunicacién e informacién
adecuadas (Cervera, 1995; 468).

Una correcta comprensién del proceso comunicativo requiere el andlisis de tres aspectos. El
primero relacionado con la seleccién de los proveedores de la informacidén, el segundo con la
transformacién, distribucién y evaluacién de la informacién transmitida a los ciudadanos Yy,
finalmente, el tercero con la adaptacion de esta informacién al piiblico objetivo (ciudadanos) al que se
dirige. La figura 1 representa de forma gréfica el proceso indicado:
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La anterior modelizacién contempla la Administracién como un sistema abierto en interaccién
constante con el entorno. Recibe de €l un conjunto de flujos, en este caso informativos, que le vienen
de los proveedores, y los transforma, gracias a los recursos y procesos de servicio de que dispone, en
informacién que transmite a los ciudadanos a través de diversos canales de comunicacién. La figura
también refleja la informacién por retroinformacién que a la Administracién puede llegarle de los
ciudadanos (quejas, sugerencias, reclamaciones, etc.).

Pasamos a continuacién a analizar con mds detalle cada uno de los aspectos identificados en el
proceso comunicativo. El objetivo a cubrir con el primero, la seleccién de proveedores, es la eleccién
de aquellos organismos piblicos o empresas privadas que van a suministrar la materia prima para la
fabricacién del servicio, esto es, la informacién necesaria para mantener los diferentes soportes de
gestién. Pueden ser de dos tipos, externos o internos. Entre los externos se encuentran otras
administraciones puiblicas, entidades e instituciones y empresas de servicio, mientras que los internos
serfan los distintos servicios de la propia Administracién que se estd analizando.

El segundo aspecto, relacionado con la transformacién, distribucién y evaluacién de la
informacién, pretende poner a disposicién del ciudadano los conocimientos necesarios sobre los
servicios publicos para que pueda adoptar decisiones correctas en cuanto a su utilizacién, comparacién
y evaluacién con otros alternativos (Senac, 1997; 20). En este proceso de gestion de la informacién
cabe identificar varias fases (Villamediana, 1998; 278).

La primera (de captacién) relacionada con la recepcién y validacién de los datos que vienen
de los proveedores, la segunda (de elaboracién) con su tratamiento documental, “traduccién” al
lenguaje coloquial y mantenimiento de bases de datos, la tercera (de difusion) con la distribucién de la
informacién por los diferentes canales (oficinas de informacion, centro de atencién de llamadas,
pantallas de informacién dindmica, servicios telefénicos, publicaciones o Internet), y la cuarta
(mensajeria) con la retroalimentacién que tiene el sistema para la recogida de aquellos datos que
proporciona el cliente (externo e interno) sobre nuevas informaciones, sugerencias, quejas, mejoras y
reclamaciones. Se observa en la figura 2.

PROCESOS DE TRABAJO

CAPTACION DIFUSION

Figura 2

Junto con el andlisis de los procesos de trabajo, la fase de transformacién también
contempla el estudio de los recursos humanos y técnicos necesarios para el desarrollo adecuado del
sistema.

La relevancia del elemento humano en el desarrollo de un proceso comunicativo de calidad
es evidente. Pasaron, como dice Mazarrasa (1994; 72), los tiempos en que se asignaba el puesto de
telefonista a la persona que no sabia escribir a méaquina. En la actualidad se considera que para
conseguir una transformacién y distribucién adecuada de la informacién es necesario desarrollar
politicas de personal orientadas a seleccionar aquellos candidatos con un perfil profesional adecuado
al contacto con los clientes, a motivar y recompensar la realizacién de tareas que mejoren la calidad
del servicio prestado, a fomentar la participacién del empleado y a insistir en su formacién continua.
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Disponer de recursos técnicos y materiales avanzados resulta imprescindible para mejorar el
servicio prestado al ciudadano (facilitar consultas, minimizar tiempos de respuesta, realizar el
seguimiento de gestiones, etc.). Podrfamos agruparlos en tres grandes bloques. En primer lugar los
relacionados con el entorno informético que ha de soportar las aplicaciones de consulta general (base
de datos de informacién al ciudadano, callejero, etc.) y las de gestién individual (reclamaciones,
impuestos, medio ambiente, padrén, etc.). También es necesario el disefio de un entorno telefénico que
sustente los canales de acceso al teléfono/s de linea directa establecidos y a las lineas de los diferentes
puestos de trabajo de los agentes telefénicos. Deberian ser considerados, finalmente, los aspectos
ergonémicos de las instalaciones. Se conseguirfa as{ crear un entorno de trabajo mas adaptado y
cémodo para el empleado. Sintetizamos estos elementos en la figura 3.
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Figura 3

La existencia de ciudadanos con caracteristicas y necesidades diferentes genera la conveniencia
de ofrecer una informacién administrativa adecuada a cada grupo concreto. Esta situacién se recoge en
el tercero de los aspectos de la figura 1. La adaptacién indicada conlleva la realizacién de tres
actividades, a saber, la identificacién del publico objetivo de cada servicio, la definicién de un mensaje
de acuerdo a sus necesidades y la utilizacién de aquellos canales comunicacién que mejor se adapten a
su estilo de vida.

La primera de las actividades plantea la biisqueda del grupo de ciudadanos al que se dirige el
mensaje y las posibles segmentaciones a realizar entre ellos por sus diferentes hébitos informativos.
Identificados estos grupos de potenciales usuarios de los servicios, debe considerarse el modo de
presentar a cada uno la informacién administrativa, es decir, los argumentos a transmitir, su estructura
y formato. En esta labor de adecuacién, es itil considerar la aportacién de Chias (1991; 74), segin la
cual cualquier organizacién, en nuestro caso la Administracién Piblica, deberia considerar cuatro tipos
de mensajes en funcién del cliente que recibe la informaci6n. Son los siguientes: globales (dirigidos a
todos los ciudadanos sobre la oferta completa de servicios prestados), generales de segmento
(dirigidos a un segmento determinado de ciudadanos entre los potenciales usuarios de un servicio),
generales de servicios (sobre un servicio concreto a todos los ciudadanos) y, por dltimo, los
especificos (informacion sobre un servicio concreto a un segmento determinado de ciudadanos).

Finalmente, los canales de comunicacién empleados también deberian depender de los
receptores de los mensajes. Para efectuar correctamente esta eleccion, la Administracién ha de poseer
informacién actualizada de los haébitos informativos de los ciudadanos. Entre las multiples
posibilidades que existen en la actualidad, surge con fuerza la utilizacién de nuevos canales que
derivan del concepto de la Administracion Digital (alude a la adaptacién de los servicios piblicos a los
nuevos paradigmas de la sociedad de la informacién), entre ellos, la atencion telefénica centralizada,
paginas webs institucionales, pantallas digitales de informacién dindmica, servicios telematicos
basicos, etc. Frente a estos nuevos canales encontramos los ya tradicionales, relacionados con la que
por contraposicién denominamos Administracién Analdgica: publicidad, sefializacion, mailings,
publicaciones, encartes, personal de contacto, lideres de opinién, promotores sociales, etc.
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4. CONCLUSIONES

A lo largo de nuestra ponencia hemos considerado la Administracién Piblica como un sistema
abierto, es decir, con una fuerte interaccién con su entorno econémico, social, cultural o tecnoldgico.
No obstante, como sefiala el profesor Ortigueira (1987; 51), “la perspectiva del sistema
Administracién como una entidad global que interacciona con su entorno, es importante en orden a su
conocimiento, pero no suficiente. Conviene penetrar en el entorno interno de ese sistema para
desentrafiar la naturaleza y funcién de sus elementos constitutivos”. Este criterio nos ha llevado a
analizar con profundidad una funcién, la comunicativa, que si bien en otros periodos no tenia especial
trascendencia para la Administracién, en la actnalidad y a consecuencia de la implantacién de
programas de calidad del servicio, se muestra con la relevancia suficiente para ser tratada como un
nuevo subsistema que conjuga un amplio ndmero de recursos técnicos, humanos y procedimentales.
La modelizacién recogida en la figura 1 deja sin analizar las transformaciones, mecanismos y
relaciones existentes entre sus principales elementos. Como conclusién a este trabajo, expondremos un
modelo normativo y tedrico que desarrolla el planteamiento base expuesto anteriormente (figura 4). En
su disefio hemos considerado su importante labor como parte de los mecanismos de regulacién activa
que la Administracién Piblica, como sistema social, pone en marcha para alcanzar sus objetivos
(Ortigueira, 1984; 2).
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