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Resumen

Mientras que CRM (acrénimo de Customer Relationship Management) se ha inves-
tigado y aplicado en las empresas privadas durante afios, por el contrario, CiRM
(Citizen Relationship Management) solamente en los tltimos tiempos ha ganado la
atencién como concepto para el gobierno. Las razones de esta transformacién se
deben a los nuevos desarrollos de la Administracién electrénica y la tendencia gene-
ral de transferir cada vez mas conceptos de negocio al dominio del gobierno. Asi, la
estrategia CRM que se aplica en el sector privado por su enfoque multi-beneficio,
estd alcanzando rdpidamente aceptacién en el sector ptblico, ya que permite ofrecer
a los ciudadanos servicios que retinan requisitos particulares construidos alrededor
de sus necesidades y ser tratados como clientes. Esto ha obligado al sector ptblico a
actuar como el privado y adoptar la estrategia CiRM para asegurar una mejor planifi-
cacién y asignacién de recursos que lleven hacia la satisfaccién y la mejora de la cali-
dad de vida de los ciudadanos. Este articulo analiza las ventajas, aspectos criticos y
proporciona un marco conceptual para CiRM en la Administracion electrénica.
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Abstract

While CRM (Customer Relationship Management) has been researched and
applied in private enterprises for years. On the contrary, concurrent with the emer-
gence of e-government and the general tendency of transferring more and more
business concepts into the government domain, CiRM (Citizen Relationship Manage-
ment) has only recently gained attention as a concept for government. Thus, CRM,
primarily a concept of the private sector for its multi-benefit approach, is catching
up fast in public sector, with constituents worldwide demanding better and more
customized services built around their needs and to be treated as customers. This
has compelled public sector to act like the private in certain ways and to embrace
CiRM to ensure better planning and resource allocation leading towards con-
stituents’ satisfaction and better quality of life. This paper analyses benefits, critical
aspects and provides a conceptual framework for CiRM in e-government.
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I. La administracion electronica

Actualmente, el desarrollo de la Administracién electrénica es uno de los ele-
mentos més importantes en la agenda de reformas de la administracién publica.
Todos los paises, de una forma u otra, estdn inmersos en la implantacién de la Admi-
nistracion electrénica. Se trata de un fendmeno global que refleja la necesidad de las
organizaciones del sector ptblico de dotarse de medios que les permita afrontar con
éxito los retos del siglo XXI: globalizacién, desarrollo de la sociedad de la informa-
cién, profundizaciéon en la democracia, etc. Por tanto, no se trata ya de un asunto de
libre eleccién sino de la obligacién que tienen las organizaciones publicas de moder-
nizarse y ser eficientes de cara al futuro.

La Administracién electrénica se basa en la utilizacién de las Tecnologfas de Ia
Informacién y Telecomunicaciones (TIC) por parte de las Administraciones Pablicas
(AAPP), tanto para la mejora de las operaciones internas, mayor eficiencia y reduc-
cién de costes, como para comunicarse e interactuar con las personas o entidades
con las que se relacionan, sean ciudadanos, empresas, organizaciones diversas u otras
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entidades gubernamentales. Ademas, la tendencia es potenciar el uso de estas tecno-
logfas para mejorar las interacciones externas, dando especial importancia al servicio
ofrecido a los ciudadanos, para conseguir una comunicacién cémoda y amistosa y
que éstos sientan que son tratados como clientes.

La figura 1 representa las 4reas principales de actuacién en la Administracion
electrénica. En primer lugar, tenemos las relaciones externas que unen a las AAPP
con clientes o ciudadanos (G2C - Government to Citizens) y con empresas (G2B -
Gowvernment to Business). En segundo lugar, se tienen las relaciones internas de las
AAPP entre si (G2G - Government to Government) y las que tienen con sus emplea-
dos (G2E - Government to Employee).

Asi, G2C y G2E suponen la interaccién entre la administracion y los individuos,
mientras que G2B y G2G se centran en la interaccién y cooperacién entre la admi-
nistracién y otras organizaciones. Ademds, G2C y G2B representan la interaccién
externa y la colaboracién entre la administracién y sus instituciones circundantes,
mientras que G2E y G2G suponen la interaccién interna y la cooperacion entre la
administracion y sus empleados, asi como entre AAPP de diferentes niveles y en
diferentes lugares (Gonzalez, Gascé y Andarias, 2007).

Figura 1. Areas de actuacion de la Administracion electrénica
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Fuente: Siau y Long (2006); Gonzalez, Gascé y Andarias, (2007).
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La transformacién de la tradicional administracién putblica de corte weberiano
hacia la actual Administracién electrénica basada en la aplicacion de las TIC ha
conllevado la aparicién de nuevas teorfas administrativas puablicas. No se trata sélo
de incorporar tecnologias, sino que comporta una revisién de los principios, estrate-
gias y objetivos. Es decir, consiste en la reinvencién de la administracién publica,
donde se enfatiza en la construccién de redes coordinadas, colaboracién externa y
orientacién al cliente. En este debate tedrico hay que destacar tres concepciones: la
NPM (New Public Management o Nueva Gestién Pablica), el DSP (Digital State Para-
digm o Paradigma del Estado Digital) y el DC (Digital Communitarism o Comunitaris-
mo Digital).

La NPM (New Public Management) se basa en que los servicios piblicos adopten
las practicas y principios del sector privado para conseguir una forma de administra-
cién basada en los resultados. Consiste en aplicar a las AAPP las experiencias y éxi-
tos obtenidos en el sector privado a través del e-commerce y el e-business, para que los
ciudadanos reciban servicios similares y de uso facil como los ofrecidos a nivel
comercial. Apunta en tltima instancia a las reducciones de costes substanciales en la
provisiéon de servicios publicos, a las reducciones de personal piblico, a la utilizacién
de la opcién del consumidor, y a los mecanismos basados en el mercado en la provi-
sién de servicios. Para llevar a cabo este programa, propone un sistema fragmentario
que busque la reduccion y eficacia de costes en la competicion, la externalizacién, en
modelos de cooperacién publico-privado y la comercializacion.

El DSP (Digital State Paradigm) centra su atencién en la necesidad de establecer
una administracién dindmica, que aporte servicios de calidad y promueva un desa-
rrollo social equilibrado. Se trata de un enfoque holistico e integral que intenta man-
tener un fuerte sostén del gobierno y el orden publico, favoreciendo reformas, pro-
moviendo la colaboracién entre administraciones e integrando soluciones basadas en
el mercado.

El DC (Digital Communitarism) se basa en ideas acerca de la democracia fuerte, la
democracia participativa, la ciudadania genuina y el sentido de la comunidad. Este
enfoque favorece el uso de aplicaciones en la Administracién electrénica basadas en
comunidades de escala reducida. También enfatiza la necesidad de equilibrar los
derechos individuales con los de la comunidad como un todo, y sostiene que los
valores y culturas de las comunidades forman a sus ciudadanos. Hay que destacar
que estas concepciones -NPM, DSP y DC- acenttian respectivamente el papel de los
mercados, del estado o de las comunidades como fuente de poder y de legitimacién
en la Administracién electrénica (Song, 2007).

Para Anttiroiko (2008), el punto de partida para establecer un modelo de funcio-
namiento general de la Administracién electrénica debe ser centrado en los ciuda-
danos, cifiéndose tanto como sea posible en satisfacer sus necesidades y sus patrones
de comportamiento. En un sistema democrético el foco estd en los ciudadanos y en
los diferentes roles que desempefian, ya sea como pagadores de impuestos, activistas
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politicos, mano de obra, habitantes o usuarios de servicios. Se trata, sin duda, del
grupo de interés més significativo para la Administracién electrénica. Sin embargo,
como condicién previa para que la Administracion electrénica funcione correcta-
mente es necesario que los ciudadanos tengan acceso a las redes de informacién y
especialmente a Internet. Esto se convierte en un asunto critico para los paifses en
vias de desarrollo en los cuales la mayor parte de la gente carece del acceso al mun-
do conectado.

En Espafia se han legislado recientemente dos normas relativas a la Administra-
cién electrénica que merecen ser comentadas: la Ley 11/2007, de 22 de junio, de acce-
so electronico de los ciudadanos a los Servicios Publicos y el Real Decreto 4/2010, de 8 de
enero, por el que se regula el Esquema Nacional de Interoperabilidad en el dambito de la
Administracién electrénica.

En cuanto a la primera, la Ley 11/2007, obliga a las AAPP a la utilizacién de los
medios electrénicos cuando asi lo requieran los administrados. Se configura de esta
manera legalmente un derecho de los ciudadanos a la Administracion electronica
que conlleva una obligacién correlativa para las AAPE, que deberan articular todas
sus actuaciones y procedimientos por medios electrénicos, haciendo efectivo de esta
forma el derecho a relacionarse electrénicamente con la Administracién. Para Mar-
tinez (2009), la Ley pretende dar respuesta a los compromisos comunitarios y a las
iniciativas europeas puestas en marcha a partir del Consejo Europeo de Lisboa y
Santa Marfa da Feira, continuado con sucesivas actuaciones hasta la actual comuni-
caciéon de la Comision i2010: Una Sociedad de la Informacion Europea para el creci-
miento y el empleo. El impulso comunitario a la iniciativa e-Europa da la méxima
importancia al desarrollo de la Administracién electrénica, buscando aprovechar
todas las posibilidades de las nuevas tecnologias como un factor determinante del
futuro econémico de Europa. De hecho, un factor significativo cuando se mide el
grado de desarrollo de la Sociedad de la Informacién en un pais es el nivel de
implantacién de la Administracion electrénica (Ramos, 2004).

En cuanto al segundo, el Real Decreto 4/2010 que regula el Esquema Nacional
de Interoperabilidad, en su predmbulo se indica que tiene por finalidad la creacién
de las condiciones necesarias para garantizar el adecuado nivel de interoperabilidad'
técnica, seméntica y organizativa de los sistemas y aplicaciones empleados por las
AAPE, que permita el ejercicio de derechos y el cumplimiento de deberes a través del
acceso electrénico a los servicios piblicos, a la vez que redunda en beneficio de la
eficacia y la eficiencia. El Esquema Nacional de Interoperabilidad sigue las recomen-
daciones de la Unién Europea, la situacién tecnoldgica de las diferentes AAPE asi
como los servicios electrénicos existentes en las mismas y la utilizacién de estdndares
abiertos.

' La interoperabilidad es la capacidad de los sistemas de informacién y de los procedimientos a los que
éstos dan soporte, de compartir datos y posibilitar el intercambio de informacién y conocimiento entre ellos.
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II. La Administracion centrada en el ciudadano

Como se indica en el informe que la Comisiéon Europea (2009) ha realizado acerca
de las tendencias de la Administracién electrénica, cada vez hay una presién mayor
para que los servicios que prestan las AAPP sean orientados al cliente. Asimismo, indi-
ca que los clientes de servicios gubernamentales esperan hoy lo que quieren y cuando
lo quieren. Por lo tanto, las agencias gubernamentales tienen que llegar a ser més res-
ponsables y desarrollar las herramientas adecuadas para tratar con consumidores méas
sofisticados y més exigentes. Esto significa en la practica que, aprovechando las venta-
jas que ofrecen las TIC, se deben hacer procesos més simples y féciles. Los ciudadanos
reclaman de las agencias publicas una mayor eficiencia y mayor calidad de servicio.

Nunca antes las AAPP habfan estado bajo una exigencia tan grande para que
ofrezcan servicios eficientes y de calidad. La economia occidental que habia relajado
los gastos del sector publico, se ha visto envuelta en una recesién global que le ha
obligado a realizar rescates urgentes de bancos y empresas industriales por los bancos
centrales. Como consecuencia, la prudencia fiscal ya no es una opcién sino una
necesidad. Algunas de las economias dafiadas por la recesién, como Espafia, incluso
tienen que contemplar reducciones en la provisién de personal al sector puablico. A
pesar de esto, los ciudadanos van a seguir requiriendo que las reducciones no supon-
gan una merma en los servicios, lo cual lleva a la obligacién de realizar una adminis-
tracién mas eficiente por parte de las AAPP

Como los problemas de los ciudadanos cada vez son mas multidisciplinares, el
personal de las entidades publicas necesitard un entrenamiento mayor y poseer habi-
lidades mas altas, lo que significard mayor demanda de salarios. Sin embargo, la
mayorfa de las agencias putblicas continuardn siendo obligadas a tener una financia-
cién limitada. Ademds, cuando los ciudadanos comparan los servicios obtenidos en
el sector privado con los recibidos en el sector putblico, éstos salen muy mal valora-
dos. Esto obligard a los responsables del sector ptblico a mejorar la productividad a
través de una mejor comunicacién y de estructuras de organizacién mas eficientes.

En este contexto, parece inevitable que el gobierno enfocado hacia el ciudadano
es una evolucién natural en democracia. Cada vez es mas evidente que para un
ptiblico m4s educado e informado, los gobiernos no pueden dar respuestas a todos los
asuntos que importan a los ciudadanos. Los gobiernos estdn asumiendo que estos
problemas cada vez mis complejos estdan mas alld de su capacidad para manejarlos
en solitario. Por tanto, se necesita una nueva forma de relacién entre ciudadanos y
AAPP mis colaborativa y participativa.

Asimismo, se necesita aumentar la colaboracién y la interoperabilidad entre las
diferentes organizaciones gubernamentales. En muchas ocasiones, se requiere que
para dar una respuesta efectiva a un asunto deban trabajar conjuntamente diferentes
agencias. La interoperabilidad y colaboracién es esencial para equilibrar los intereses
cuando hay competencia de diversos grupos. Para ser eficaz, tal colaboracién reque-
rird una estandarizacién masiva de procesos, de formatos de datos y de tecnologfas.
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Durante la Gltima década, el sector privado ha proporcionado nuevos medios de
suministro de servicios a los usuarios, lo que ha acostumbrado a los ciudadanos a
tener varias opciones de canales y de dispositivos. Los canales pueden ser teléfono,
fax, email, Web, TV digital, quioscos, mientras que los dispositivos pueden ser un
PC, teléfonos moviles, PDA, etc. Estos nuevos medios abren la posibilidad de acceso
multicanal a los servicios, lo que permite acomodar mejor las necesidades de los
usuarios. Es, pues, razonable que el usuario moderno cuente con un nivel similar de
servicios cuando se comunica con el sector pablico. A este respecto, conviene recor-
dar que son multiples y variadas las veces en que los ciudadanos se comunican con
las AAPP. Haciendo una breve resefia de los acontecimientos en que los ciudadanos
estan obligados a relacionarse con la administracién, tenemos: nacimiento y registro
civil, alta en la seguridad social, servicio médico, comienzo escolar, comienzo de la
universidad, contrato de trabajo, pérdida de trabajo, jubilacién, carnet de identidad,
permiso de conducir, pasaporte, cambio de domicilio, compra de bienes y servicios,
contraer matrimonio, divorciarse, tener hijos, adoptar hijos, pagar impuestos, pagar
multas, participacion politica, fallecimiento, etc.

Un estudio de Microsoft (2009) acerca de los mecanismos de la interaccién entre
el gobierno y los ciudadanos sefiala tres formas de relacién:

* Informacién. Una relacién unidireccional en la cual el gobierno presenta y
entrega la informacién para uso de ciudadanos. Cubre tanto acceso pasivo a la
informaciéon demandada por los ciudadanos, como las medidas activas del
gobierno para diseminar la informacién entre los ciudadanos.

Consulta. Una relacién de dos vias en la cual los ciudadanos proporcionan
retroalimentacién al gobierno. Estd basada en la definicién anterior, pero en
este caso el gobierno busca las opiniones de los ciudadanos.

Participacién activa. Una relacién basada en la colaboracion con el gobierno,
donde los ciudadanos toman parte activa en el proceso de decisién. Reconoce
un papel a los ciudadanos en la propuesta de opciones y se establece un didlo-
go, aunque la responsabilidad de la formulacién de la decisién final o de la poli-
tica permanezca en el gobierno.

Por su parte, Casald, Flavian y Guinaliu (2008) sugieren que los ciudadanos pue-
den jugar tres roles diferentes en sus relaciones con el gobierno:

— El ol de votante. El ciudadano como votante es consciente de las acciones reali-
zadas por el sector piblico, lo que le hace ser un buscador de la informacién
politica. Ademis, el votante es proclive a participar en las decisiones politicas
de su pafs, comunidad, o ciudad.

— El rol de cliente. Este es el papel principal desempefiado por el ciudadano. Aqui,
el ciudadano interactiia con el sector ptblico para llevar a cabo diferentes tran-
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sacciones y servicios administrativos (renovando permisos, completando formu-
larios, etc.), o hacer cualquier tipo de demanda de informacién.

— El rol de ciudadano activo. En este caso, el ciudadano maximiza su interaccién
con el gobierno. El se comporta como ciudadano activo y exige la oportunidad
de expresar sus opiniones al sector piblico y de realizar transacciones electréni-
cas dondequiera y en cualquier momento dado. Al mismo tiempo, el ciudadano
activo es también un buscador de la informacién. Asi, el gobierno puede ocu-
parse de diversos tipos de relaciones dependiendo del papel adoptado por el
ciudadano en la relacion.

II1. CRM: gestion de las relaciones con los clientes

La implantacién de estrategias CRM (Customer Relationship Management) ha
ganado amplio reconocimiento en el mundo de los negocios del sector privado debi-
do al énfasis que puede dar al mutuo beneficio entre clientes y empresas. Por todo el
mundo, las firmas del sector privado estan realizando enormes inversiones con el fin
de que la aplicaciéon de esta estrategia de la gestién de las relaciones con el cliente
les reporte ventajas y beneficios. También los gobiernos de todo el mundo estan
sufriendo presiones para que implanten estrategias similares y puedan ofrecer servi-
cios mejores y més eficientes. Asi, las AAPP estdn aplicando ya estrategias equiva-
lentes, pero gestionando las relaciones con los ciudadanos. Es decir, aplican lo que
habitualmente se conoce como CiRM (Citizen Relationship Management) y que tie-
ne sus propias caracteristicas, como veremos en el siguiente apartado.

El concepto CRM, aplicado en el sector privado, es una estrategia de negocios en
la que las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) posibilitan dicha
estrategia. Su objeto es automatizar y mejorar los procesos de negocio asociados a la
gestion de la relacion de la empresa con los clientes, principalmente en las dreas de
venta, marketing y servicios de atencién al cliente, con el fin de incrementar los
beneficios de la empresa a través de la optimizacién, personalizacion y diferenciacion
de dicha relacién con los clientes. Aprovechando las enormes facilidades que ofrece
el uso de las TIC, Ia estrategia de CRM pone en practica todo el acervo de conoci-
mientos aportados por los afios de desarrollo de las teorfas de la economia de la
empresa y del marketing’. Con este enfoque, las empresas hacen del cliente el nicleo

? Los principales enfoques de marketing aplicados en CRM son:

a. Marketing de las 4 pes, adecuado para una estrategia de orientacién a la transaccion.

b. Marketing de redes, debido especialmente a las investigaciones del grupo IMP que, con su foco de aten-
cién centrado en las interacciones entre la empresa proveedora con sus clientes industriales y el enfoque
de redes, desarrollaron un enfoque donde los negocios entre empresas se entienden como interacciones
en una red de relaciones.

c. Marketing de servicios, a través de sus lineas de desarrollo: la calidad de servicio, la gestién de los contac-
tos con el cliente y el marketing interno.
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de la organizacién y se orientan a maximizar la rentabilidad, los ingresos y la satisfac-
cién del cliente mediante la coordinacién de sus interacciones a través de los distin-
tos canales. Se trata de una estrategia enfocada a seleccionar y gestionar los clientes
con el fin de optimizar su valor a largo plazo e incrementar la rentabilidad del nego-
cio (De la Antonia, 2009).

El establecimiento de una estrategia de CRM supone el compromiso de una
empresa con el cliente, para hacer de su experiencia y necesidades el centro de sus
prioridades y asegurar que todos los recursos de la compafifa apoyen esa relacion,
mejorando la calidad de servicio percibida por el cliente. Para ello, el CRM debe
posibilitar que toda la informacién de la gestién de los clientes sea procesada de for-
ma integrada. No se trata, por tanto, sélo de aplicar unas tecnologias, sino de imple-
mentar un conjunto coherente y completo de procesos y tecnologias para gestionar
las relaciones con clientes y asociados, a través de todos los departamentos de una
empresa.

El sistema CRM consiste de un software sofisticado y herramientas analiticas que
integran informacion de los clientes y socios de todas las posibles fuentes, analizin-
dolas en profundidad y aplicando los resultados para construir una relacién mas fuer-
te con clientes y socios. Por ello, un principio clave del CRM es que sea capaz de
identificar a cada cliente individualmente y conseguir que la informacién que se ten-
ga sobre él fluya por toda la empresa. La base para obtener un beneficio completo es
conseguir que todas las tecnologias trabajen juntas para asegurar que la misma infor-
macién del cliente estd disponible en todos los puntos de contacto y en todos los
canales. Cada contacto e interaccién representa una oportunidad para aprender mas
sobre los habitos y preferencias del cliente, lo que significa un valor para la empresa.

La innovacién en la arquitectura CRM es que la organizacién orientada al cliente
estd constituida por procesos disefiados alrededor del cliente mas que al marketing,
las ventas u otras unidades internas de la empresa. Los profesionales de CRM desa-
rrollan data warehouses y usan sofisticadas técnicas de data mining’ para descubrir

d. Marketing relacional, con su enfoque de que los intercambios deben realizarse en un entorno de relacio-
nes estables y duraderas, donde las partes que intervienen obtengan rentabilidad.

e. Marketing uno a uno, enfoque que, en base al profundo conocimiento del cliente que posibilita el uso de
las TIC, propone una relacién personalizada con los clientes.

’ Segtin Berson, Smith y Thearling (2006), las técnicas mis comtGnmente usadas en data mining (minerfa
de datos) son:

a. Redes Neuronales. Se trata de sistemas altamente evolucionados que proporcionan modelos predictivos
que aprenden a través del entrenamiento y se asemejan a la estructura de una red neuronal bioldgica.

b. Arboles de decisién. Estructuras de forma de drbol que representan conjuntos de decisiones. Estas decisio-
nes generan reglas para la clasificacién de un conjunto de datos.

c. Algoritmos genéticos. Técnicas de optimizacién que usan procesos tales como combinaciones genéticas,
mutaciones y selecciéon natural en un disefio basado en los conceptos de evolucion.

d. Regla de induccién. Técnica de extraccién de datos basados en significado estadistico. Las reglas de
induccién se utilizan para entender las relaciones existentes.

e. Razonamiento basado en casos. Este método utiliza casos histéricos para reconocer patrones.
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datos importantes escondidos del cliente. Un data warehouse es una amplia base de
datos electrénicos que posee una empresa de informacién y conocimiento de cada
cliente. El propésito de un data warehouse no es sélo reunir informacion, sino poner-
la junta en una localizacion central y accesible por todos. Entonces, una vez el data
warehouse ha conseguido juntar los datos, la empresa usa potentes técnicas de data
mining para cribar a través de los montones de datos y extraer informacién intere-
sante sobre clientes. El sistema CRM incluye médulos como:

* Gestion de las relaciones (perfiles de clientes, estructura institucional de clientes,
historia de relaciones y servicios).

* Gestion de las ventas, gestion de cuentas de clientes (historia de los contactos de
ventas, ofertas realizadas, pedidos, transacciones comerciales, analisis del tiem-
po del ciclo de venta).

* Correspondencia (correo, e-mail, fax)

* Marketing (gestion de campanfas, ofertas de catdlogos de productos, listas de
precios, anélisis de eficiencia de campafias, informacién sobre clientes interesa-
dos en productos ofertados en campanfas).

* Procesamiento de pedidos.

* Telemarketing.

* Servicio y soporte dal cliente después de la venta.

* Integracion con otros sistemas (ERE, produccion, distribucién, contabilidad).

* Cooperacion entre equipos mowiles y base de datos centrales.

* ¢-Commerce.

* Centros de contactos.

* Servicios de soporte al cliente.

La forma mas habitual de clasificar un CRM se puede ver en la figura 2. Esta
compuesto por tres subsistemas de informacién claramente diferenciados por sus
funciones y objetivos: el CRM operacional (o de interaccién con el cliente), el CRM
analitico (o de conocimiento del cliente), y el CRM colaborativo (o de difusién del
conocimiento en la compania).

El CRM operacional se constituye en el rostro que la compafifa muestra a sus
clientes, generalmente requiere de la automatizacion de la fuerza de ventas, la auto-
matizacién de las relaciones con socios y canales de empresa y de sitios front-office. El
CRM operacional gestiona las interacciones con los clientes y permite generar una
visién unificada de ellos.

f. Andlisis por asociacién. Este método utiliza un conjunto especializado de algoritmos que hacen selecciones
en grandes conjuntos de datos y expresan reglas estadisticas entre elementos.

g Visualizacion. Representa los datos en mapas gréficos o tridimensionales, permitiendo asf al usuario que
identifique tendencias, modelos y relaciones.
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Figura 2. Estructura conceptual de CRM

\\__

Fuente: Elaboracién propia

El CRM anadlitico permite a la empresa analizar informacién con objeto de apren-
der del comportamiento del cliente. Las aplicaciones de analiticas permiten explotar
datos para poder calcular el valor o rentabilidad del cliente, para segmentar o para
disefiar actuaciones como campafias de marketing o programas de fidelidad. Se han
desarrollado aplicaciones que pueden capturar datos del cliente a partir de diversas
fuentes y almacenarlos en un repositorio de datos de clientes para, mas tarde, utilizar
cientos de algoritmos que analizan e interpretan los datos segin sea necesario. El
valor de estas aplicaciones no esta sélo en los algoritmos y en el almacenamiento de
datos, sino también en la capacidad de personalizar individualmente las respuestas
utilizando esos datos.

Finalmente, el CRM colaborativo funciona a manera de arteria, buscando simplifi-
car los canales de comunicaciones para que la informacién del cliente fluya adecua-
damente a través de todos los estamentos de la institucién. Es decir, el CRM colabo-
rativo facilita el despliegue de procesos transversales entre departamentos que per-
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mitan el trabajo en equipo entre los profesionales de marketing, ventas y atencién al

cliente (Saiz y De la Antonia, 2009).

IV. CiRM: gestion de relaciones con los ciudadanos en la Administracion
electronica

La gestién de relaciones con los ciudadanos (CiRM) se puede definir como una
estrategia facilitada por las TIC con un amplio enfoque hacia el ciudadano, para man-
tener y optimizar las relaciones con éste y animar a su participacién en la vida pdblica.
Su objetivo principal es crear y optimizar la relacién con los ciudadanos teniendo en
cuenta e incorporando sus opiniones a través de la administracién publica. Si esta
administracién es responsable, accesible y enfoca su trabajo hacia el ciudadano, crea
las oportunidades para la participacién y puede construir una relacién cercana con el
ciudadano que consolida la democracia y que legitima su papel. Se trata, en definitiva,
que los servicios que prestan las AAPP traten al ciudadano como cliente.

Para Kate (2007) una iniciativa de CiRM en la Administracién electrénica debe
centrarse en lo siguiente:

* Reunir toda la informacién disponible relacionada con el ciudadano para desa-
rrollar anélisis sobre sus caracteristicas, necesidades y preferencias. Esta infor-
macién debe incluir aspectos como factores humanos (cognoscitivo y fisico); la
edad y el género; situacién econdmica, histérica, lingiifstica, social, cultural y
politica; analfabetismo, discapacidades fisicas, condiciones ambientales, limita-
ciones de la conectividad de Internet, etc.

* Usar estos anélisis para configurar los servicios gubernamentales que reflejen las
necesidades y las preferencias de grupos claramente identificables de ciudadanos.

* Disefiar e integrar un conjunto de canales que proporcionen procesos de facil
acceso y eficaces para la interaccién con el ciudadano.

* Organizar los procesos y la tecnologia para mantener una historia comprensiva
de las interacciones con el ciudadano.

* Crear lazos con otras organizaciones para compartir datos relevantes de los ciu-
dadanos, asi como agregar o alinear mutuos servicios entre ellos.

La figura 3 representa la estructura conceptual de un CiRM. Aunque de aparien-
cia diferente, se observa una organizacién similar a la aplicada en el sector privado
(ver figura 2). Consta de una parte operacional que permite a los funcionarios estar
en contacto con ciudadanos y empresas por medio de mudltiples canales, tanto a
nivel municipal, autonémico o estatal. De esta forma, se tiene la posibilidad de infor-
marse, comunicarse o realizar transacciones mediante canales como centros de con-
tacto con los ciudadanos, ventanilla Gnica, teléfono de entrada, fax, autoservicio
Web, respuesta automatizada de email y quioscos.

248-256 icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales,
n? 81, septiembre-diciembre 2010, ISSN: 1889-7045



CIRM: ESTRATEGIA PARA LA GESTION DE RELACIONES CON LOS CIUDADANOS EN LA ADMINISTRACION

Richter, Cornford y McLoughlin (2005) sefialan que los ciudadanos aceptan con
mayor facilidad que sus datos sean poseidos por las autoridades publicas en lugar de
empresas privadas. Los datos del ciudadano se pueden agrupar en datos de perfil
(nombre, direccidn, edad o educacién), datos de actuacion (quejas, sugerencias o pre-
guntas), datos de contacto (persona de contacto en la agencia, fecha del contacto) y
datos de servicio (tipo de servicio, tiempo utilizado). Pues bien, esta estructura permi-
te a los responsables ptblicos no sélo tener acceso a los datos bésicos de los ciudada-
nos, sino a perfiles elaborados de los ciudadanos en base a los conocimientos aporta-
dos por las herramientas de la parte analitica. Poseer una amplia informacién de los
ciudadanos significa tener la capacidad de responder de una manera exacta y apro-
piada a los requerimientos de éstos. Asimismo, al disponer de bases de datos en
tiempo real, se puede usar la informacién acumulada para tomar acciones futuras.
Por ejemplo, haciendo encuestas a los ciudadanos sobre el uso de los servicios y rela-
ciondndolas con otros datos provenientes de otras organizaciones, se pueden identi-
ficar problemas emergentes y establecer mejoras en la toma de decisiones para la
actuacién publica y politica. Por otra parte, el sistema también tiene una parte cola-
borativa que interconecta y hace fluir la informacién a todos los entes involucrados.

Figura 3. Estructura conceptual de CiRM

i Af =
[ Sistemas heredados |
Data Warchouse
Perfil de
ciudadanos -
-~
-~
-
-~
Herramientas analiticas (data mining, etc.) ‘
KM Workflow Herramientas
Data Warehouse (Gestion del Case
conocimi J
Back Office
|_ Centro de Contactos con el Front Office Mobile
| Ciudadano Office
'ﬂ' Y A
h 4
Canales/Servicios

Internet/Portal Teléfono/Fax Correo 2F Quiosco

Ciudadanos

Fuente: Adaptado de Schellong y Goethe (2007)
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El CiRM intenta, mediante la participacién, integrar a los ciudadanos con las
AAPP Esta participacion tiene una doble configuracién. La primera forma, significa
coproduccién y autoservicio. Cuanto mas automatizados y estandarizados estén los
servicios ofrecidos, més dinero pueden ahorrar las AAPP y més trabajo es hecho por
los ciudadanos. Si, ademads, los servicios estdn organizados bien, pueden suponer
altos niveles de satisfaccién, como se comprueba en sectores del sector privado. Sin
embargo, los aumentos de eficacia pueden quedar neutralizados si este potencial s6lo
se utiliza para reducir costes y se olvida que el objetivo principal es la mejora de la
participacion y satisfaccion de los ciudadanos.

La segunda forma de participacién consiste en las quejas y opiniones de los
ciudadanos sobre la prestacién de servicios. Las reacciones de los ciudadanos son
buenos indicadores de los resultados de la politica aplicada. El CiRM analitico pro-
porciona las herramientas técnicas adecuadas para analizarlas. Desafortunadamente,
Roberts (2004) sefiala que las investigaciones sobre la participacién de los ciudada-
nos arrojan conclusiones pesimistas en la buena voluntad de los ciudadanos para lle-
var a cabo una colaboracién continua, lo que obliga a las AAPP a optimizar su traba-
jo y ser proactivas. Por otra parte, muchos administradores pablicos creen que la
mayor participacién del ciudadano aumenta la ineficacia, introduce retardos y anade
mas burocracia.

Para llevar a cabo la implantacién de una estrategia de CiRM es necesario abor-
dar un profundo cambio organizacional y cultural. No sélo se trata de un cambio en
las relaciones externas, sino que conlleva un profundo cambio en las relaciones
internas. Es necesario hacer una reingenieria de procesos para transformar los méto-
dos y formas de trabajo. Las diferentes agencias, departamentos y encargados pabli-
cos tienen que colaborar de cerca. Los individuos y las unidades de organizacién
necesitan tratarse entre ellos como clientes para ser constantes con el cambio cultu-
ral previsto y se establezca un servicio sin fisuras (Schellong y Goethe, 2007). Es
decir, la transformacion requiere cambios importantes en la estructura organizativa,
donde se redefinan papeles y responsabilidades, repensando los servicios y los acce-
sos, eliminando funciones redundantes, readaptando la formacién del personal, redi-
sefiando procesos y trabajando en colaboracién con otros grupos administrativos
para entregar servicios que crucen limites de la organizacién existente.

Ademis, los sistemas de CiRM pueden dar a los empleados publicos de bajo nivel
en la jerarquia mas responsabilidad, debido a que las reglas que deben seguir para
desarrollar su trabajo pueden encajarse dentro del software y evitar la continua con-
sulta con los superiores jerarquicos. Segtin Reddick (2005) un CiRM conjuntamente
con otras aplicaciones pueden conectar el conocimiento substantivo (clientes, con-
tactos cara a cara) de los empleados de nivel inferior con el conocimiento funcional
(estrategia, comunicacion, gerencia) de administradores superiores o de responsables
politicos y evitar su aislamiento y al mismo tiempo darles la informacién clara. Sin
embargo, un sistema y una organizacién donde el conocimiento estd centralizado
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requiere trabajadores de primera linea que tengan una comprensién amplia de las
metas, estrategias y grupos de interés, asi como de la aportacién de su trabajo dentro
de este contexto.

Desde una visiéon mas amplia de la Administracion electrénica, Chauan y Saxena
(2007) proponen que la aplicacién de CiRM en las diversas entidades y agencias
gubernamentales, se veria beneficiada si se estableciese un departamento dedicado
exclusivamente a la recoleccién y mantenimiento de informacién de los ciudadanos
y empresas (ver figura 4). Las diferentes agencias gubernamentales recogen y utili-
zan los datos de los ciudadanos para proporcionar servicios, pero no hay integracién
de todos los datos y debido a esto, hay mucha duplicacién en la coleccién de datos,
lo que no es sélo un asunto costoso para las AAPE, sino que también es absoluta-
mente incémodo para los ciudadanos. Esta propuesta de creacién de un departa-
mento dedicado exclusivamente a los datos de los ciudadanos ayudaria a todas las
agencias publicas a conseguir la informacién precisa y oportuna para servir a sus ciu-
dadanos y empresas. También, harfa mas facil que éstos consiguiesen servicios sin la
molestia de rellenar y justificar informacién que ya han puesto anteriormente en
conocimiento de las AAPP

Figura 4. Propuesta de Departamento de Asuntos Ciudadanos

Departamento de Asuntos
Ciudadanos

H
~

N\

i 4— P Ciudadanos y empresas

7/

Ministerio de Ministerio de Ministerio de Ministerio de
Sanidad Educacion Hacienda Interior

Fuente: Adaptado de Chauan y Saxena (2007)

V. Consideraciones para la aplicacion de una estrategia de CiRM

En la implantacion de una estrategia de CiRM se necesita el compromiso firme
del maximo nivel de los responsables publicos. Debe haber una visién clara de los
objetivos a alcanzar y un modelo claro de financiacién. Se necesita establecer estruc-
turas sostenibles que faciliten e integren el disefio cooperativo de ciudadania, de
prestacién de servicios y de infraestructura técnica. La estructura debe de ser de tal
forma que permita compartir datos entre los departamentos y organizaciones de
manera transversal.
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Tomar como experiencia las aplicaciones de CRM realizadas en el sector privado
y adoptarlas como una préctica similar no es fécil para la Administracién electréni-
ca. Para que la aplicacién de un CiRM tenga éxito, los gobiernos deben afrontar y
tener en cuenta algunos desafios:

Culturales. Quizas el impedimento mas grande a la hora de ejecutar un CiRM
en la Administracién electrénica es el bloque cultural. La concepcién de CiRM
requiere que ciudadanos y empresas sean tratados como clientes y el gobierno
se considere como prestatario de servicios. Sin embargo, siempre los gobiernos
han desempefiado el rol de administradores que hacen normas para que sean
cumplidas por los ciudadanos. Se necesita superar este comportamiento y tratar
a los ciudadanos como clientes, lo que requiere la aceptacién de este hecho en
el nivel de toma de decisiones y el asesoramiento y el entrenamiento a los
empleados gubernamentales.

Presupuestarios. Otro asunto significativo se relaciona con la asignacién de la
infraestructura y del presupuesto. Para implementar un CiRM, hay necesi-
dad de una infraestructura robusta y una estructura de apoyo, lo que requie-
re inversiones enormes. A diferencia del sector privado, las ventajas no son
tan evidentes en el inicio; por lo tanto, los gobiernos no son proclives a gas-
tar dinero en esos proyectos donde las ventajas aparecen a largo plazo, espe-
cialmente en un sistema democratico donde los gobiernos prefieren gastar
dinero en esquemas populistas para conseguir la ayuda y los votos de los ciu-
dadanos.

Aplicabilidad. La aplicabilidad del concepto de CiRM en la Administracién
electrénica como se aplica en sector privado es otro tema que debe ser aborda-
do y seguido de forma juiciosa. Los gobiernos de todo el mundo son responsa-
bles del bienestar de los ciudadanos vy, a diferencia del sector privado, no pro-
porcionan servicios con el tnico objetivo del beneficio; por lo tanto, necesitan
adoptar el concepto de CiRM con el objetivo de una mejor planificacion y uti-
lizacién de recursos (Chauhan y Saxena, 2009).

Para Gonzélez, Gasc6é y Andarias (2007) sefialan que para incorporar practicas
del sector privado a la Administracién electrénica existen diferencias que han de
tenerse en cuenta:

— El sector publico no se distingue por ocupar una posicién de liderazgo en la

implementacién de nuevas tecnologfas, ni en ninguna otra innovacién.

— Muchas entidades publicas no son conocidas por su eficiencia o por sus deseos

de adoptar cambios.

— Las aplicaciones de la Administracién electrénica deben proteger la privacidad

de los ciudadanos en un entorno abierto (Internet) y no del todo seguro. Esto
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es asi también en el sector privado, pero si cabe los servicios piblicos tienen
una obligacién extra de garantizar dicha seguridad y privacidad.

— Existen infraestructuras y sistemas dispares y obsoletos, propios de muchas
AAPP

— Falta de personal y de TIC, como consecuencia de lo anterior.

Por otra parte, se debe tener especial cuidado en la eleccién de los equipos y tec-
nologfas. Los sistemas de CiRM dependen significativamente del buen uso de las
bases de datos y del establecimiento de conexiones fiables con los sistemas hereda-
dos. Ademads, para ser eficientes, los sistemas de informacién necesitan intercambiar
datos horizontalmente y verticalmente en todos los niveles de las agencias y entida-
des de la administracién publica. El front-office y el back-office tienen que ser integra-
dos para ofrecer un modo de funcionamiento en lazo cerrado y es aconsejable estan-
darizar los procesos y herramientas (Schellong y Goethe, 2007).

VI. Conclusiones

La gestién de relaciones con los ciudadanos (CiRM) agrega a la Administracién
electrénica una clara estrategia de orientacién al ciudadano con la consideracién de
cliente. Se trata de que las agencias y entidades gubernamentales optimicen las rela-
ciones con los ciudadanos y animen a que participen en la vida pablica, creando una
relacién cercana con ellos, lo que redundard en la consolidacién de la democracia.
Sin embargo, hasta ahora, en los investigadores y profesionales de la Administracién
electrénica ha faltado un claro concepto de crear una organizacién orientada a la
prestacién de servicios piblicos cuyo objetivo principal sea la satisfaccién y compro-
miso de los ciudadanos. Aqui es donde el CiRM llena el hueco.

Las estrategias de CiRM permiten reunir toda la informacién de los ciudadanos
en un sistema integrado y global. En su trabajo, el personal de las AAPPP accede a
una informacién integral, actual e histérica del cliente y esta informacién se enrique-
ce en cada interaccién con el ciudadano. Todas las dreas de la administracién pue-
den acceder a esa informacién para servir al ciudadano desde cualquier canal y dis-
positivo (ordenador fijo o portatil, mévil, oficina, Internet, centro de llamadas, etc.).
Con esta estrategia la administracién ve un solo ciudadano y el ciudadano una sola
administracion.

Ademis, la aplicacién de un CiRM supone: a) Ahorrar costes en la provision del
servicio, lo que mejora la eficiencia y la eficacia del mismo, produce ahorros presu-
puestarios para el organismo ptblico y mejora su imagen; b) Ampliar los canales de
interaccién personal del ciudadano con la administracién, pudiendo obtener servi-
cios publicos sin acudir en persona a las AAPE 24 horas al dia, 7 dfas a la semana y
obteniendo servicios personalizados (por ejemplo, en distintos idiomas, o la posibili-
dad de facilitar informacién a personas discapacitadas); ¢) Conseguir una relacién
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mas transparente de la administracién con el ciudadano, ya que informacién como
legislacién, horarios, fechas, etc., se puede hacer pablica mediante, por ejemplo,
paginas Web; y d) Ofrecer una imagen de responsabilidad, como demuestran las
medidas de privacidad y seguridad necesarias a la hora de manejar informacion per-
sonal y/o de carécter confidencial on-line (Gonzélez, Gascé y Andarias, 2007).

El uso de las TIC ha permitido almacenar mucha mas informacién sobre los ciu-
dadanos, lo que ha posibilitado personalizar las actividades hasta extremos anterior-
mente insospechados. Por ello, las TIC han influido en el desarrollo de los nuevos
enfoques de la administracién, lo que ha transformado el paradigma tradicional de
corte burdcrata weberiano. Sin embargo, las TIC no pueden ser el conductor princi-
pal de los procesos internos del cambio exigidos en la implantacién de un CiRM.
Como hemos indicado, se trata de una estrategia que requiere una transformacién
completa de los procesos y de la forma en que las AAPP se relacionan con los ciuda-
danos. Muchos proyectos fallan debido a la carencia de coordinacién entre la estra-
tegia y los procesos.

Como indican Schellong y Goethe (2007), un gobierno conectado en todos los
niveles del estado y bases de datos con perfiles del ciudadano es mucho ma4s eficien-
te e implica mejoras importantes, pero destapa un considerable nimero de pregun-
tas a contestar desde un punto de vista democrético. Estas preguntas incluyen con-
ceptos tales de cémo se controla el acceso a los datos que poseen las AAPE, cémo se
protegen, o de cudl es papel del ciudadano dentro del estado. Asimismo, debe con-
siderarse el concepto colectivista de ciudadania, el cual subordina las necesidades
individuales a unas necesidades mas amplias de la sociedad y de la justicia social.
Por otra parte, el mejor conocimiento de los ciudadanos que aporta el uso de CiRM
podria ser un foco de conflictos si es mal utilizado por los politicos como fuente de
poder.
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