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Capitulo uno
Audiencias, Canales y
Back Office en Service Canada

1. Algunos principios basicos sobre Audiencias, Canales y
Back Office

1.1. Front Office de la entrega de servicios

En este apartado tomaremos algunos aspectos que constituyen el marco del Front
Office, entendiendo el mismo como la interfaz con el ciudadano. Avanzaremos
en su especificidad, en otras secciones, cuando tratemos las experiencias cana-
dienses. Es importante conocer qué es lo que se va a ofrecer, y cdmo, para luego
avanzar sobre la preparacion en el Back Office (la trastienda) de dicha entrega. El
Back Office no puede ser encarado sin considerar dicha interfaz.

Entre los temas a verse mas adelante encontraran, por un lado, la accesi-
bilidad y el acceso a la informacion, por el otro, la usabilidad, la transparencia y
la calidad de los servicios. También trataremos la multicanalidad y las politicas
activas para luego avanzar sobre los estadios y procesos de personalizacion.

Quedan atn otras cuestiones mas técnicas del manejo del Front Office.
Las mismas seran atendidas en el punto 2, cuando describamos las experien-
cias canadienses en cuestion.

1.1.1. Transparenciay acceso a la informacion

Existen muchos temas que se abren con la transparencia y acceso a la infor-
macion, temas caros al Gobierno Abierto. En realidad, lo constituyen, como
hemos visto. En este texto tendremos repetidas oportunidades para avanzar
sobre estos topicos, sobre todo cuando tratemos la experiencia del gobierno
de Toronto donde existe todo un capitulo dedicado al tema (Tercera Parte,
Capitulo dos: Gestion Informacion, pp. 158-229). Alli podran encontrarse de-
sarrollos ligados al acceso a la informacion, la gestion de la informacion, ges-
tion documental, Open Data, por un lado y, por otro, la normativa referente al
acceso a la informacion personal y a la divulgacion de la informacién publica.

Amén de lo que puedan ver en el Capitulo, intentaremos analizar algo
previo: la transparencia desde los lenguajes considerando las audiencias espe-
cificas, una vuelta de tuerca a los conceptos generalizados de transparencia.
Esta nueva vuelta supone garantizar la efectiva accesibilidad a la entrega de
servicios, no sélo en el sentido técnico. Por ejemplo, una ley se reputa conoci-
day entra en vigencia cuando se publica en el Boletin Oficial (ahora le sigue,
algunas veces, su publicacién por Internet). Si el lenguaje es incomprensi-
ble para un lego, eso a nadie le importa. Lo mismo sucede con el resto de la
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informacion oficial. Se identifica: “acceso a la informacion “con la disponibi-
lidad, en Internet o por acceso directo, de informacion oficial. Se sabe que, de
no procesarse conforme a perfiles, esa informacion solo podra ser interpreta-
da por entendidos (llamese profesionales, funcionarios o grandes empresas).

La situacion es que, ain en los mejores casos, se estd ante un acceso to-
talmente formal a la informacidn, a la transparencia y a la rendicién de cuen-
tas. ;Como se resuelve tal cuestion? Impulsando posturas donde el “acceso a
la informacién” implique agotar todas las instancias de procesamiento de la
informacién y constatar que la misma es comprendida por perfiles de desti-
natarios especificos. Esto les permitiria transformarla en conocimiento para
la creacion de ciudadania y construccién de una demanda social de “acceso a
la informacién” verdaderamente consistente'?.

Los gobiernos también necesitan elaborar sus estrategias de transpa-
rencia y acceso utilizando informacién dispersa en la comunidad. La pro-
pia comunidad va generando informacion y contenidos por si misma. Estos
fenomenos estan en crecimiento debido a la aparicion de la Web 2.0 y a la
conversion de consumidores de contenidos en productores (“prosumidores”)
colaborativos. Los gobiernos deberian articular o utilizar como insumo de
deteccion de necesidades a estas producciones, integrando temas o discur-
sos a sus propios contenidos. De hecho veremos, en el Capitulo dos de esta
Segunda Parte (pp. 93-137), que existen algunas practicas de incorporacion.
Esto, sin embargo, no se encuentra ain sistematizado en forma general.
Todavia estdn tratando de construir son las reglas de las interrelacion inter-
nas y externas y que se podria incluir o no (ver especificamente el caso del
NRCan (Base de Conocimiento Integrado: imagenes 19 y 20, Segunda Parte,
Capitulo dos, punto 2.3.) y de la OPSPedia, (igual ubicacion, punto 2.3.)).

Por otra parte deben asegurarse todas las instancias para que el con-
tacto entre ciudadania y funcionariado sea posible. Alli también se juega la
transparencia arbitrando directorios generales donde se encuentren los datos
para el contacto, y también los e mails personales, las direcciones laborales y
los teléfonos de los funcionarios.

En cuanto a la informacioén institucional, la misma debe ser accesible
por diversos medios conforme a las posibilidades de los diversos segmentos
de la ciudadania. Esto supone habilitar todos los puntos posibles de distribu-
cion de la informacion: cartillas, carteles callejeros, teléfonos, Call Centers,
mensajes de texto de telefonia mévil) organigramas e informacion suficiente
en el sitio web institucional, direccion o direcciones y formas de llegar (trans-
portes, planos, etc.)".

12 En las experiencias canadienses no hemos detectado el uso de metodologias como las de Focus
Group, por ejemplo, para constatar la comprensiéon de las comunicaciones. Pero, tal como se vera
en el transcurso de este texto, en el punto de contacto de entrega del servicio existe una instancia de
retroalimentacién donde el destinatario participa como un destinatario “activo” dejando su opinién.
Por otra parte, también seran tratadas las investigaciones sobre satisfaccion ciudadana por la entrega
de servicios realizadas por el ICCS (punto 1.2.1.) que son parte del proceso de feedback. Ahora bien,
esto deja aun pendiente la comprension de los mensajes mas institucionales del gobierno. Veremos en
el mismo Capitulo dedicado a la gestién de la informacién de Toronto (Tercera Parte, Capitulo dos,
punto 7., pp. 189-194) que dicho gobierno ha elaborado estdndares de comunicacién y cuenta con pro-
cesos de formacién interna en comunicaciones en constante progreso. Si bien estan atentos a cualquier
reclamo surgido por cualquier medio de parte de la ciudadania, podria estar faltando incorporarla de
manera sistematica. Veremos en ese Capitulo (punto 7.3. de ese Capitulo) que los mensajes son tradu-
cidos a diversas lenguas, nos imaginamos que con apoyo de distintas comunidades. En el Capitulo de
Participacion (Tercera Parte, Capitulo tres, Seccién dos, punto 3.2., pag. 248) encontramos también
material educativo destinado a nifios y jovenes. Se supone, en estos casos, que existe alguna metodo-
logia de constatacion, pero no se ha podido identificarla.

13 Sobre estos tltimos puntos, ver punto 4.2.1. (pag. 173) Tercera Parte, Capitulo dos, dedicado a la
gestion de la informacion en Toronto.
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1.1.2. Segmentacion de usuarios y lenguajes diferenciados

La segmentacion de usuarios en conjuntos con problematicas comunes
conlleva a necesidades muy concretas de relacién con las administraciones
publicas y, consecuentemente, a una demanda especifica de servicios y a su
agrupamiento por parte del gobierno conforme audiencias diferenciadas.
Dicha segmentacion (cuya expresion méxima culmina con formas de per-
sonalizacion) nace la consideracion de servicios publico-privados integrados
en funcion de identificacion de status (desempleados, mujeres, familias, em-
presarios, jovenes, nifos, trabajadores, etc.); de estilos de vida (deportes, cine,
teatro, turismo, etc.); de temas (bibliotecas, impuestos, policia); de guia de
tramites; y también de “eventos de vida” donde se unifica y organiza la in-
formacion direccionandola hacia alguna circunstancia biografica relevante:
el matrimonio, el nacimiento de un hijo, la pérdida de empleo, el cambio de
vivienda, la apertura de un negocio, entre otros (Kaufman, 2004).

1.2. Multicanalidad. Procesos de personalizacion y medios
alternativos

En nuestras estrategias de entrega debemos considerar, en atencion a los des-
tinatarios, cuales son las tecnologias mds atinadas para dar los mejores ser-
vicios, cudl es su situacion diferencial y qué tipo de tecnologia (o medio) les
resulta mas accesible. Esto forma parte de una tendencia que apunta a orga-
nizar los servicios de una manera pertinente a necesidades personales, tanto
en la informacion/servicio, como en el medio utilizado para comunicarlo o
entregarlo. En las experiencias relatadas veremos que los canales privilegia-
dos son el telefonico, el presencial, Internet, el e mail, fax, correo tradicional,
los kioscos (especie de cajeros automaticos, proveedores de servicios) y ahora
estan agregando la telefonia movil.

Una de las entrevistadas en la investigaciéon de Canadd, Kamal Sangha
(Project Manager, Strategic Business Management, 311 Project Office. Toronto)
comenta respecto a las circunstancias diferenciadas de apropiacion tecnolégi-
cay ala innovacion, que:

La revolucion tecnoldgica estd marcando una impronta de intensa interacti-
vidad. Esto deriva que, para las nuevas generaciones, la tecnologia constitu-
ye su segunda naturaleza. Ellos no piensan: hacen. Paralelamente, existe la
“Network Revolution”, con espacios como Facebook, My Face o Twitter, entre
muchos otros, lo que estd teniendo un gran impacto en los gobiernos dado que
la gente espera que los gobiernos se comporten con la dindmica y percepcion
del sector privado. “Yo puedo hacer mi banking online, yo puedo hacer mu-
chos otros tramites online. ;Por qué tendria que ser distinto con los gobiernos?
...Pero qué pasa con los paises o sectores que no cuentan con toda esta tec-
nologia. Lo maravilloso es que esta carencia no implicar quedar automdtica-
mente cercenados de este nuevo mundo. En realidad, se les pueden abrir otras
oportunidades producto de las necesidades que resultan en innovaciones. Por
ejemplo,...en muchos lugares el teléfono movil es la conexion al mundo para
la gente. La privacion de computadoras termina siendo algo no tan relevante.
Por supuesto que no es un dato menor esta carencia, pero en el mientras tanto,
es posible que las necesidades de comunicacion sean suplantadas a través de
herramientas que dan respuesta muy puntuales a problemas inmediatos.
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1.2.1. Citizens First 5 (CF5): Evaluacion de la multicanalidad
y calidad del servicio

Para que sea posible avanzar sobre las caracteristicas especificas de los cana-
les conforme a las necesidades de los destinatarios, dada la apuesta de ir ha-
cia una multicanalidad integrada, hemos incluido los servicios de evaluacién
realizados por el Institute for Citizen-Centred Service (ICCS). Sus resultados
son un insumo obligatorio para el mejoramiento de los servicios para los go-
biernos. La ultima version editada es la quinta (2008), y esta publicada en
formato libro bajo el titulo: “Citizens First (CF5)”. Al dia de hoy se encuentran
elaborando la sexta version.

Esta investigacion pan-canadiense informa a los gestores de servicios
de los resultados centrados en el usuario. Los mismos sientan las bases para
la mejora de tres necesidades criticas de los ciudadanos: acceso a los servicios,
prestacion de servicios y los servicios propiamente dichos.

Cerca de 6.700 canadienses de cada provincia y territorio pudieron ex-
presarse con respecto al servicio que presta el gobierno en esta version.

El ICCS es una institucién que investiga permanentemente sobre la
identificacion de necesidades y expectativas ciudadanas respecto a los servi-
cios, asiste al sector publico aplicando soluciones innovadoras y dando apoyo
para alcanzar la calidad de los servicios". Sus sponsors pertenecen al gobier-
no federal, a algunos gobiernos provinciales y locales. Estan explicitamente
comprendidos en estos ultimos Service Canada, el gobierno de Ontario y el
de Toronto.

Ahora veremos algunas partes relevantes de este informe:

Motivadores de satisfaccion

Se preguntan por qué algunas personas estan satisfechas con el servicio que
reciben, mientras que otras no lo estdn. Existen cinco motivadores de satis-
faccion, que son los principales responsables:

1. Oportunidad (Timeliness): es el motivador mas importante de satisfac-
cién en todos los servicios y en todos los niveles de gobierno.

2. Personal: los usuarios aprecian al personal calificado que los trata de
manera justa. Es el que “va un poco mas alla” y hace un esfuerzo extra
por atenderlos.

3. Resultado positivo: se expresa como “Consegui lo que necesitaba”

Facilidad de Acceso

5. Experiencias recientes satisfactorias sobre prestacion de los servicios

»

Sobre los servicios de rutina, los ciudadanos dicen...

» Que su prioridad numero uno es que los servicios de rutina sean pres-
tados oportunamente, tanto en las oficinas gubernamentales como por
teléfono y a través de las comunicaciones electrénicas.

« Con el correr del tiempo se registra un cambio constante y dramatico:
los ciudadanos esperan ahora respuestas en plazos menores: su expec-
tativa es de s6lo una o dos semanas.

+ Los problemas del teléfono, llamado "el canal de los ciudadanos", siguen
requiriendo atencion. El teléfono sigue siendo el canal mas utilizado en

14 El libro sobre el CF5 fue facilitado por funcionarios. Existe un resumen disponible online en
http://www.iccs-isac.org/en/cf/cfdocs/Backgrounder%20CF5%20Findings.pdf
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los servicios del gobierno. Pero mientras las oficinas gubernamentales
e Internet obtienen una calificacion alta, el teléfono, como en el pasa-
do, califica considerablemente mas bajo. Los ciudadanos tienen mas
problemas de acceso por medio del teléfono que a través de cualquier
otro canal. Lineas ocupadas, dificultades para encontrar el nimero co-
rrecto, problemas con los sistemas telefonicos automatizados, dificul-
tades para la comprension de la persona en el otro extremo y la espera
en linea; todo ello contribuye a su frustracion. Es esencial, por tanto,
resolver los problemas de este canal.

o “Internet ha madurado™ El estudio inicial de Citizens First, en 1998, no
inclufa ninguna pregunta sobre el uso de Internet. Los servicios publi-
cos online eran apenas visibles. Hoy en dia, la utilizaciéon de Internet
esta practicamente a la par con las visitas a las oficinas del gobierno y
con el uso del teléfono. Sin embargo, Internet no esta desplazando a los
canales tradicionales. Los ciudadanos usan Internet como un comple-
mento mas que como un sustituto de otros canales.

+ Los ciudadanos utilizan cada vez mas la multicanalidad para acceder
al gobierno. En el CF5, el 59% de los encuestados manifiesta utilizar
mas de un canal para encauzar sus necesidades. Este es un salto signifi-
cativo partiendo del 50 por ciento que respondi6 usar multiples canales
en el CF3, en 2002.

Longitud de tiempo aceptable para la recepcion del servicio

Afirmaciones Expectativas
Tiempo maximo de espera en una fila en una oficina de gobierno 5 a9 minutos
Tiempo razonable de viaje a una oficina de gobierno (ida) 15 minutos
Tiempo de espera razonable para ser atendido por teléfono por una persona 30 segundos

El nimero maximo de personas con quienes tratar para obtener un servicio por teléfono 2 personas
Cuéndo se recibe una respuesta automatica de voz o por mail, si se deja un mensaje a las Respuesta: en
10:00 am el mismo dia

El tiempo de espera aceptable para recibir una respuesta, desde el dia que se envia una 1-2 semanas
carta hasta su respuesta por correo

Tabla 1. Interim Report, 2009, 104.

Las calificaciones sobre la calidad del servicio aumentan tras
10 afios de seguimiento

En cada uno de los 5 estudios de Citizens First se ha hecho un seguimiento de
las calificaciones de los ciudadanos con respecto a un conjunto de servicios
municipales, provinciales/territoriales y federales. Promediando todos los
servicios, ha habido una significativa tendencia en alza. La calificacién pro-
medio para los 26 servicios que han aparecido en las cinco tandas de Citizens
First ha crecido de 64% en 1998 a 72% hoy en dia, un aumento del 8%.

37 servicios muestran tendencia en alza, 31 no muestran ningdn cam-
bio estadisticamente significativo, y 2 han bajado. De los que no cambiaron,
15 de ellos aparecieron sdlo en las ultimas dos tandas de Citizens First, asi que
el marco temporal es relativamente corto.

Las raices de la confianza en el gobierno y en el servicio publico quedan
al descubierto. De hecho, la confianza en el gobierno esta enraizada tanto en
un buen servicio como en la confianza en el servicio publico. La confianza
en el servicio publico, a su vez, depende de una gestiéon competente y de que
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el servicio publico sea percibido como justo, honesto, y en contacto con la
comunidad.

Otros resultados sobre la multicanalidad (pp. 52-54)

La mayoria de las respuestas informan el uso de mas de un canal de acceso
a los servicios. En la mayoria de los casos (62%), reportan que tanto el canal
inicial como el principal son los mismos. Como muestra la tabla que sigue,
esta convergencia cruza la mayoria de los canales, particularmente los mas
populares (visita a la oficina, teléfono e Internet) Por ejemplo, de los que ini-
cialmente se contactan por teléfono, el 65% mantienen el teléfono como canal
principal, mientras que el 18% mantiene la visita a una oficina de gobierno
como canal privilegiado.

Sin embargo, existen algunas excepciones a esta tendencia. Sélo el 49%
de aquellos que inicialmente se contactan por correo ven a ese medio como
su canal principal, con un nimero significante de visitas identificadas, como
canales principales, a la oficina (22%) y al teléfono (23%). Asimismo, un nud-
mero relativamente pequeio de encuestados que utilizan el fax o la visita de
representantes de gobierno como su primer contacto, terminan teniendo di-
ferentes canales principales.

Canal inicial y canal principal de contacto

Canal principal

Canal inicial

Oficina | Teléfono | Internet | Email Correo Fax Kiosk Repres. | TOTAL
Visita a una
oficina de 70 15 11 1 3 <1 <1 <1 100
gobierno
Teléfono 18 65 10 3 3 <1 1 1 100
Internet 18 15 60 4 3 <1 1 <1 100
E-mail 8 10 24 56 3 <1 <1 <1 100
Correo 22 23 10 2 40 2 1 1 100
Fax 14 37 <1 20 9 7 13 <1 100
Kiosk 6 1 9 <1 11 5 68 <1 100
Visitado por
representante 24 8 4 <1 36 <1 <1 28 100
del gobierno
TOTAL 27 34 28 4 5 <1 1 1 100

Tabla 2. Extraido de Citizen First 5, 2010, 52.

Personas que cambian canales

Las razones del cambio suelen ser muy variadas. En muchas situaciones ellos
sienten que necesitan discutir sus situaciones con un proveedor del servicio,
quizds para obtener informacion a fin de resolver una situacién inusual o
para resolver un problema. La mayoria que cambian el canal para finalizar el
servicio eligen un canal presencial, usando el teléfono, visitando una oficina
de gobierno o solicitan la visita de un representante gubernamental.
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Cambios entre canales personales y no personales

@ Canal no personal a canal no personal (Ej. web a e-mail)
@ Canal personal a no personal (Ej. teléfono a web)
® Canal personal a personal (Ej. teléfono a oficina)

Canal no personal a personal (Ej. web a teléfono)

El 65% termina eligiendo un canal personal

Grafico 1. Extraido de Citizen First 5, 2010, 53.

Aungque Internet esta siendo mas usado por los jévenes, Internet no esta reem-
plazando a los canales mads tradicionales. Sirve para complementar a los otros.

Implicancias
Algunos gerentes de servicios habian esperado que Internet pudiera un dia
ser el canal mds usado, reemplazando los canales tradicionales, que son mas
caros. Los resultados muestran que mientras el uso de Internet esta creciendo,
el uso de los otros canales se mantiene relativamente estable. Internet no esta
reemplazando otros canales. Ahora estos gerentes estan poniendo el foco mas
cerca hacia una integracion de canales que hacia una migracién de canales.
Estos usos estan fuertemente influenciados por la habilidad de acceso
de los ciudadanos a los servicios que ellos necesitan. Fortalecer esta capaci-
dad es una clave para lograr la satisfaccion respecto al mejoramiento de los
servicios.

Otras referencias

A continuacion se incorpora informacion extraida de fuente similar (serie de
Citizen First ;?) por los autores Reddick y Turner (2011, p. 3-4), para comple-
tar lo ya dicho en lo referente al uso de Internet. Afirman que la eleccién del
canal inicial se da por cuatro factores con variables independientes, agrupa-
das como 1) division digital, 2) la naturaleza de la interaccion, 3) la valoracion
asignada a los servicios publicos y 4) la experiencia general de satisfaccion
respecto a la prestacion de servicios gubernamentales.

La division digital es conocida cominmente como la diferencia en-
tre los individuos que tienen acceso a Internet e individuos que no tienen
acceso o cuyo acceso es muy limitado. La division digital esta usualmente
relacionada con la demografia, como se puede ver en la figura que se mues-
tra a continuacion.
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Eleccion del canal de Internet (Sitio Web o e mail) y satisfaccién en el
contacto con el gobierno

Demografia y division digital
Mujeres (-)
Uso diario de Internet (+)
Minorias (-)
Educacion universitaria (+)
Discapacidad (-)
Personal de gobierno (+)
Edad (-)
Ingreso total en el hogar (+)
Tamano de la comunidad (+)

Eleccion de canal

Satisfaccion con el
Naturaleza de la Interaccion canal seleccionado
Tomar informacion (+)

Resolver un problema (-)

Valoracidn positiva de
los servicios publicos (+)

Satisfaccion con los servicios (+)

Grafico 2. Reddick et al. (2011, 4).

Eleccion del canal telefénico o visita a la oficina y grado de satisfaccion
en el contacto

Demografia y division digital
Mujeres (+)
Uso diario de Internet (-)
Minorias (+)
Educacion universitaria (-)
Discapacidad (+)
Personal de gobierno (-)
Edad (+)
Ingreso total en el hogar (-)
Tamano de la comunidad (-)

Eleccion de canal

Satisfaccion con el

Naturaleza de la Interaccién canal seleccionado
Tomar informacion (-)
Resolver un problema (+)

Valoracidn positiva de
los servicios publicos (-)

Satisfaccion con los servicios (-)

Grafico 3. Reddick et al. (2011, 4).
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1.3. Los procesos de la personalizacion

La Comision Europea, en el libro encargado a Cap Gemini (2007:11), ha reco-
nocido que existe un nuevo nivel de desarrollo del Gobierno Electrénico (GE).
En dicho texto se han identificado cuatro niveles, que son los conocidos como:
1°. Informacién, 2°. Interaccidon de una sola via, 3°. Interaccién de doble via,
y 4°. Transaccion. Ahora se agrega un 5°: Personalizacion. Segun dicho texto,
que comprende una medicién del grado de evolucion de los GE de la Unién
Europea, ese nuevo nivel introduce dos conceptos extras:

« La entrega de servicios proactiva, cuando el gobierno advierte que de-
terminados usuarios podrian requerir determinada accion, pre-llena
un formulario de solicitud de servicios con datos que ya estan en sus
bases.

« La prestacion automatica de los servicios, donde el gobierno ofrece ser-
vicios especificos vinculados a una determinada condicion del usuario
sin necesidad de que el mismo haya solicitado dicho servicio. Esto lo
volveremos a ver en la experiencia de Service Canada

Para esa nueva etapa, en Europa se han privilegiado 9 servicios: impuestos so-
bre la renta, servicios de bibliotecas publicas, presentacion de datos a oficinas
de estadisticas, permisos vinculados con el medio ambiente, subsidios para
nifos, gastos médicos, becas a estudiantes, pasaportes y licencias de conducir
(Cap Gemini, 2007:28). En ese texto también se mencionan formas de per-
sonalizacion de los portales, como es la posibilidad de construir “Mi Portal”
mediante la seleccién de informacién y servicios que va realizando el usuario.
Luego avanzaremos sobre ello en el ejemplo My Service Account, de Canada,
la que supone formas de “ventanilla Uinica para cada destinatario”.

Por nuestra parte, consideramos que esa personalizacion debe ser pen-
sada, no solo respecto al servicio e informacion a ofrecer, sino también en
relacion a la opcidn de canales diferentes para la entrega e interaccion.

En cuanto al contenido, sabemos que gestionar la satisfaccion de estas
prioridades de manera personalizada (y proactiva) es mucho mas dificil este
camino que ofrecer “informacion en general” en un sitio web. También con-
sideramos que lo que debe privilegiarse es el acceso a informacion y servicios
relevantes segun perfiles de destinatarios. En el caso de existencia de desarro-
llo de formas de “Mi Portal” se vera como en Canada el destinatario puede ir
sumando servicios a su cuenta personal. Para este tipo de desarrollos, lo que
se cumple es que lo que determina la inclusién de servicios es la relevancia
que puede tener para el destinatario, la que debe ser prestada pro-activamen-
te, con la ayuda posterior del “Add Service” personal, oferta que se ubica en la
misma pagina del usuario.

1.4. Back Office de la entrega de servicios

El Back Office remite a la trastienda o cocina de preparacion para la entrega
de servicios, y remite a las tareas destinadas a gestionar la propia organiza-
cién y con las cuales el publico no tiene contacto directo. Back Office, en lo
que refiere a GE, es aquel aspecto en el cual el uso de las TIC se da hacia den-
tro de la Administracion Publica.

En adelante se trabajara tanto el Front Office como el Back Office en el
Modelo Service Canada, del Gobierno Federal.
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2. El Modelo Service Canada, la ventanilla Gnica del
gobierno federal

2.1. Complejidades en la Ventanillas Unicas e integracién
de servicios. Otras experiencias

El concepto de “ventanilla unica” (VU) remite a un solo punto de entrada y
de entrega de servicios para todo el Estado. En estos casos el sector publico
se presenta ante la sociedad como una unica entidad, independiente de su
estructura interna y sus divisiones politicas o territoriales.

Llevar adelante estas VU no constituye una empresa sencilla.
Innumerables dificultades entorpecen este tipo de iniciativas ya que requieren
un cambio copernicano en el modo de concebir el funcionamiento en los go-
biernos. Mientras los presupuestos y las estructuras sigan organizandose sobre
la base del modelo de burocracia weberiano, podemos prever dificultades para
cualquier funcionamiento horizontal entre jurisdicciones de manera estable y
continua. Pero no todo esta perdido. Comienzan a aparecer estructuras como el
U.S. Office of Management and Budget (OMB) creado durante la administracion
Bush. Sin embargo, el mismo no cuenta con la estructura y el staft apropiado ni
con el presupuesto suficiente para hacer frente a la tarea (Fountain, 2005, 166)".

Fountain (2005, 158) sefiala que existen varios impedimentos generales
para desarrollar las VU. Entre ellos destaca que la eficientizacion del sistema
en su conjunto no significa ganar presupuesto ni autonomia, lo contrario de
lo que desean las organizaciones. Por otra parte, los presupuestos se constru-
yen tomando como base las estructuras verticales existentes. Ademads, existe
una incomprension respecto a la incorporaciéon de las TIC en estos proyec-
tos. El Congreso, que es quien aprueba el presupuesto, asume que las TIC
permiten un ahorro en los gastos de personal, sin detenerse a pensar que el
gasto se traslada a otras cuestiones, como ser, el aprendizaje organizacional
en el uso de TIC. El conocimiento y experiencias en ese sentido son recursos
criticos. Aunque algunos trabajos puedan eliminarse con la apariciéon de las
TIC, aparecen otros mas sofisticados y caros. Resolverlo con el outsourcing,
como sucede, es una mala opcidn, porque no deja capacidad instalada en las
organizaciones. En particular, esto tltimo es necesario para hacer frente al
desarrollo cotidiano de los contenidos de las Web Sites, que requieren tra-
bajos intensivos de atencion, proteccién de la privacidad y seguridad de los
datos, que exceden los estdandares y practicas de la industria'®. También se
necesita ir incrementando grados de memoria y de conocimiento institucio-
nal para que las redes intergubernamentales (o estructuras de Gobernanza),
puedan seguir funcionando. Otro desafio de la VU es la entrega de servicios
por multiples canales que cruzan las distintas agencias. Para hacer frente a
esto se requieren competencias nuevas dadas las complejidades estratégicas
de disefo, desarrollo, implementacion y gestion. La sola idea de sustituir tra-
bajo por tecnologia es todo un malentendido bastante perjudicial.

La VU, ademas, requiere de grados incrementales de integracion inter-
organizacional. Fountain (2005,161) remarca que el outsourcing suele ser vis-
to como una solucién mas facil que llevar adelante dicha integracién. Pero
no es posible saltearla. La integracion, y las negociaciones que conlleva, son

15 Hay que considerar que la informacién que vuelca Fountain data del afio 2005. Decidimos la inclu-
sion de estos parrafos debido a la profundidad de sus reflexiones, independientemente que lo dicho sobre
las dificultades en el avance hacia la VU se hayan resuelto o no en dicho pais.

16 En el sector privado, los servicios de contenidos Web suelen venir bastante empaquetados.
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necesarias para dirigirse a procesos necesarios de aprendizaje y cambio cul-
tural. Es la manera de transformar al Estado hacia una forma coherente con
la Sociedad de la informacién y del Conocimiento.

Volviendo al ejemplo citado por la autora, la iniciativa de VU comienza
en la época de Clinton, a través de un proyecto de integracion entre agencias
para la oferta de algunos servicios. Pero debia obtener presupuesto para ser
viable. El problema a resolver era que la aprobaciéon de una estructura y un
presupuesto de horizontalizacion e integracion por parte del Poder Legislativo,
suponia contar con comisiones legislativas que pudieran estar a cargo. Sin em-
bargo, estas comisiones no existen. La organizacion de las comisiones internas
suelen espejar los temas y modos en que se vertebra la burocracia, con sus es-
tructuras divididas y verticales. Por otra parte, el gobierno carecia de la figura
de un CIO que se hiciera cargo de una iniciativa de transversalidad.

En el 2001, la administracién Bush lanzé la “Presidential Management
Agenda” para resolver algunas de estas cuestiones. Agruparon 25 iniciativas
de E-Gov que atravesaban diversas agencias. La U.S. Office of Management
and Budget (OMB), oficina a cargo, fue creada por ley en el 2002, con es-
tructura y un presupuesto insuficiente. Dentro de ella se instaurd el Office
of E-Gov and IT, para supervisar los proyectos. Su administrador era el CIO
del gobierno federal y un director asociado (The Associate Administrator for
E-Gov and IT). Superada la dificultad previa de creacion de una estructura
con un CIO dirigiendo este desarrollo, atin quedaban por resolver varias difi-
cultades. Entre ellas podemos enumerar que cada organismo debia proporcio-
nar sus gerentes y su presupuesto para fortalecer la parte que les correspondia
del proyecto. Ni dicho staff ni los presupuestos especificos formaban parte de
la gestion del OMB, por lo menos en el afio en que estaba siendo descripta la
experiencia por Fountain (2005). Nada de esto estaba contemplado en el Plan
presidencial. ;Por qué? Porque la Legislatura ha tenido muchas dificultades
para adjudicar presupuestos por los motivos ya mencionados.

Por eso bien vale, mas alla de los discursos y de algunas buenas inten-
ciones, indagar un poco mas en experiencias concretas, conocer sus modelos
y también sus respuestas a estas dificultades. Tal es el caso de Service Canada.
Esta experiencia sera vista primero desde su modelo, luego desde su Front
Officey, finalmente, desde su Back Office”. Luego continuaremos refiriéndose
a otras experiencias del mismo pais referidas a sus Intranet 2.0. Pero antes de
adentrarnos en el modelo, haremos mencion de algunos antecedentes sin los
cuales la existencia de Service Canada no seria posible.

2.2. Antecedentes nacionales del Modelo'®

Para este punto se vuelve a utilizar el articulo de Reddick y Turner (2011), que
arroja luz acerca de los antecedentes del modelo, a través del cronograma que
sigue y sus explicaciones.

17 El gobierno federal tiene en total 250.000 empleados y cuenta con més de 100 departamentos y agen-
cias. Canada tiene mas de 33 millones de habitantes.

18 La informacion que aqui se utiliza fue extraida de una publicacion distribuida por Alejandro Barrios,
en su blog: http://www.alejandrobarros.com/media/users/1/50369/files/4363/Canales_de_Atencion_-_
eGov_.pdf. El articulo distribuido pertenece a Reddick, C y Turner, M. 2011. “Channel choice and public
service delivery in Canada: Comparing e-government to traditional service delivery”. Del mismo se
traducen los antecedentes de Service Canada y se agregan algunas consideraciones sobre la eleccion de
canales, muchas de ellas extraidas del mismo texto de Citizen First, del ICCS comentado en el punto
1.2.1. de este texto.

36


http://www.alejandrobarros.com/media/users/1/50369/files/4363/Canales_de_Atencion_-_eGov_.pdf
http://www.alejandrobarros.com/media/users/1/50369/files/4363/Canales_de_Atencion_-_eGov_.pdf

Ester Kaufman Aportes para el Gobierno Abierto y la entrega de servicios

Cronologia del e-gov del gobierno federal de Canada

Phase I: The Preparatory Work
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Grafico 4. Reddick et al. (2011, 2).

Ese texto despliega una correlacion histérica, que precede a Service Canada,
creada en 2005.

Responde a la pregunta acerca de cuales fueron las medidas que crea-
ron el contexto y condiciones basicas para su funcionamiento.

Primero, hubo que avanzar sobre las condiciones que favorecieran el
uso de Internet. En tal sentido, el gobierno, en forma temprana, tomé una
serie de decisiones para facilitar la oferta online de los servicios gubernamen-
tales, lo que incluyé el establecimiento del Electronic Commerce branch y del
Information Highway group dentro de Industry Canada, junto a la consagra-
cién de normas que aseguraban la equivalencia de las transacciones electro-
nicas con las realizadas en papel (1990).

En elafio 2000, el gobierno sumé a su conexion del SchoolNet Program a
480 escuelas de aborigenes y 4.800 bibliotecas, distribuidas por todo Canada.
Hasta el momento estaba funcionando el Programa de Computer for Schools,
lanzado en 1993. Este programa proveyo de equipamiento a las escuelas.
Canada fue la primera nacidn en lograr el objetivo de conectar todas las es-
cuelas por Internet. Este lanzamiento se dio en paralelo con el “Community
Access Program” (CAP), lanzado en 1994 y gestionado por Industry Canada,
que instalé computadoras con conexion a Internet en los centros comunita-
rios locales. En marzo de 2002, se habian instalado 9.200 CAP. En esa época
se lanz6 también el Sitio Web First Fed Gov,

En 1998 se comenzé a trabajar en una iniciativa amplia para ofrecer
servicios online a los ciudadanos, provistos por departamentos y agencias
del gobierno central. Su impronta mds importante fue el centramiento en las
necesidades del ciudadano (centramiento que guia todo el desarrollo de la
oferta de servicios de ese pais). A consecuencia, se implement6 la iniciati-
va GOL (Government On-Line), que comenzd a integrar servicios, ofrecidos
“a tiempo completo y desde cualquier lugar”, en el lenguaje oficial (inglés o
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francés). Se iniciaron enfoques en la accesibilidad, seguridad, usabilidad, efi-
ciencia y efectividad de los servicios e informacién entregada, tomando como
base la perspectiva de los usuarios y, de este modo, pudiendo dar respuesta
rapida a los cambios de expectativas de los mismos. Paralelamente, comenzd
a trabajarse en ofrecer una imagen “sin fisuras” de los servicios de gobierno,
lo que iba apuntando a la consolidacién de la Ventanilla Unica, tanto para
ciudadanos como para empresas.

Segun dichos autores (pag. 3) aparentemente existe un fuerte apoyo
de la poblacién en la apuesta de servicios online desde la perspectiva men-
cionada. Conforme a las encuestas realizadas (especialmente la de ICSS) a
partir del ano 2002, mas del 80% de los ciudadanos estan de acuerdo con el
crecimiento del uso de las TIC para la oferta de servicios online y casi el 50%
espera que Internet se transforme en la via principal de interacciones con el
gobierno en los préximos cinco afos. Esto avala este proceso de consolida-
cion de la ventanilla en cuestion®.

En 2005, Accenture destacé a Canada como el primer gobierno en e-gov
y el primero en la madurez para dar servicios centrados en el ciudadano. En el
2007 Canada sali6 ranqueda segunda, después de Singapur.

En ese mismo afo el gobierno federal anuncia la aparicién de una nue-
va agencia: Service Canada. A partir de alli, comienza el énfasis en la inte-
gracion multicanal de servicios. Cada uno de los canales es capaz de proveer
servicios efectivos y eficientes con resultados consistentes a través de geogra-
tias, tecnologias y grupos de usuarios muy variados. La gestion de canales y
la segmentacion del usuario son ahora los términos de uso frecuente dentro
del gobierno federal.

2.3. El modelo propiamente dicho*

Service Canada (SC) se cre6, como ya se dijo, en el 2005, dentro del
Departamento de Recursos Humanos y Desarrollo Social. Fue una respuesta
de avanzada en el desarrollo de un Service Delivery Network, que respon-
de a la necesidad de integracion inter-jurisdiccional federal. Consiste en una
ventanilla unica (VU) de entrega de servicios por multicanalidad en proceso
constante de integracion y personalizacion. Algunas de las causas de su crea-
cién pueden encontrarse en que: 1) el gobierno entendié que, sin un nuevo
modelo de entrega, era dificil avanzar hacia una VU, junto con las mejoras de
calidad necesarias para la prestacion de servicios; 2) por encuestas realizadas
ala ciudadania, surgié una estrecha conexion entre sus niveles de satisfaccion
por los servicios con los niveles de confianza y seguridad en el gobierno.

A SC se le dio la responsabilidad de operar la prestacion del servicio de
VU tanto en puntos de atencion personal, comunicacion telefénica (Call Center
1-800-CANADA), por Internet (con entrada principal por www.canada.gc.ca),
y por correo electrénico. El responsable maximo de los E-Servicios es el CIO

19 Ya se ha volcado informacién sobre las encuestas de satisfaccion realizadas por el ICCS.

20 La informacion sobre Service Canada surgi6, primariamente, de una entrevista a Cheryl Fisher en
octubre de 2010. La misma se desempefia como Senior Director, del Integrated Channel Management
Directorate (ICMD), organismo responsable del desarrollo e integraciéon multicanal de Service Canada.
Ademas contamos con una entrevista realizada virtualmente para el Boletin n° 61, marzo 2011 - ISSN
999/4605 “Gobierno Electronico y Multicanalidad en la interaccion con los destinatarios”, Foro e-
Gobierno OEA. La entrevista fue a Fischer y a Dave Thompson, Director de Innovacién en Canales
de Servicios, ambos del Area Servicios al Ciudadano de Service Canada. (http://www.suboletin.com/
contentsoea/docs/Boletin_61/Temaldelmes61.htm). Las manifestaciones que aqui se agregan son pro-
ducto de la entrevista cara a cara a Fisher y de lo expresado por Fischer y Tompson en el Boletin OEA.
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Branch, area que tiene la responsabilidad de hacer que los gobiernos acttien
como “uno’”, sin fisuras y que el mejoramiento sea constante?.

Estructura de Service Canada

Senior Associate Deputy Minister
y Chief Operating Officer

Service Canada

Operaciones

Integridad Servicios al Ciudadano Gestion de Servicios

Grafico 5. Entregado por Cheryl Fisher, 2010.

Los objetivos de SC son: ofrecer servicios sin fisuras (VU) con enfoque centra-
do en el ciudadano, basada en necesidades efectivamente relevadas; generar
mayor confianza, seguridad en el intercambio de datos y ahorros significati-
vos; introducir el trabajo en red colaborativo que garantice la prestacion de
servicios integrados; construir una cultura de excelencia en los empleados,
profesionalizando a la primera linea de atencién administrativa; y fomentar
el liderazgo. El liderazgo politico es de vital importancia para el crecimiento
de SC y las maximas autoridades asi lo han entendido®.

El enfoque tradicional para la prestacion de servicios ha sido el de proporcio-
narlos a través de varios departamentos, cada uno con sus propios programas
y canales de distribucion. Esto origin6 una serie compleja y fragmentada.
Ahora estdn avanzando hacia una reduccion de las diferencias, considerando
paquetes (“bundles”) destinados a perfiles o audiencias especificas. Respecto
a estas ultimas, SC ha desarrollado un enfoque de servicios especificos para
siete segmentos -trabajadores, pueblos aborigenes, personas con discapaci-
dades, tercera edad, inmigrantes, jovenes, y familias- con base en perfiles de
necesidades que guian el desarrollo de las ofertas de servicios, asi como el
agrupamiento de servicios e informacion para que accedan a los beneficios
que les corresponden por derecho.

La segmentacion de los destinatarios permite a SC un mejor cono-
cimiento de las necesidades de los diversos sectores y segmentos de la po-
blacién, lo que le permite proveer informacién, programas y servicios con
creciente relevancia, alcance, personalizacion y sencillez para los ciudadanos.

Respecto a la seleccion del lenguaje conforme al tipo de destinatario,
SC utiliza los dos lenguajes oficiales de Canada: inglés y francés. Dispone

21 Respecto a las funciones del CIO Branch, este libro cuenta con la transcripciéon de una entrevista
realizada a Dave Wallace, quien cumple el rol de CIO en el gobierno de Toronto. Sus dichos son total-
mente aplicables a ese rol en el gobierno federal, y podran encontrarse en la Tercera Parte, Capitulo uno,
Seccién dos, punto 2., p. 145.

22 La politica por la que se crea este organismo viene respaldada desde el Primer Ministro.
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también de equipos de personas para servicios a aborigenes y de proyectos
pilotos para servicios multilingiies. En la actualidad SC provee atencién en 8
lenguas aborigenes y 12 lenguas extranjeras®.

Como toda buena VU, SC garantiza a los ciudadanos la entrega de
sus datos por unica vez y el derecho de seleccion de los canales de distribu-
cion de los servicios por ellos requeridos. Conforme a lo dicho por Fischer y
Thompson (Boletin OEA, 2011):

La red integrada de atencion opera sobre la filosofia “un ciudadano - una red”.
La integracion de los canales de provision de servicios ha resultado en una inver-
sion para mejorar la gestion de la informacion y aumentar la eficiencia de la red
multicanal. Las estrategias de mejora de los servicios son analizadas en el nivel
dela “red” y luego son implementadas en los tres canales mejorando la consisten-
cia de la informacion, facilitando el acceso y aumentando la experiencia positiva
para los ciudadanos... Existe una gran cohesion y una manifiesta conciencia de
la interdependencia entre los canales para crear esa experiencia positiva en los
ciudadanos. La integracion de los canales en una sola red de provision de servi-
cios fortalece la infraestructura de servicios y permite una creciente afluencia de
nuevos servicios y beneficios para ser provistos a través de SC.

Frente a la pregunta de como integran servicios provinciales y locales, los
entrevistados contestan:

Dicha integracion existe desde el punto de vista de la informacion ofrecida. SC
ha implantado y mantiene en la Web el Buscador de Beneficios (Benefits Finder)
(http://www.canadabenefits.gc.ca), que incluye referencias actualizadas de pro-
gramas disponibles en las provincias. Desde otros niveles de gobierno también
existen enlaces con los programas federales disponibles. Los equipos para la
atencion telefonica y presencial son entrenados y tienen acceso permanente a
informacion actualizada sobre programas provinciales y municipales. Existen
también avances en informacién compartida sobre clientes, evitdndose asi la du-
plicacién de procesos y tramites, tales como el link entre el registro de nacimiento
(tramite provincial) y la asignacién del niimero de seguro social (tramite nacio-
nal) para el recién nacido.

El desafio va mds alld de la provision de servicios sin fisuras, especialmente via
Web. Tenemos la voluntad de continuar avanzando en tecnologia y en seguri-
dad, en el desarrollo de estandares de datos comunes y en la evaluacion de la
gestion y del desemperio.

Cheryl Fisher, aclara por su parte que

la incorporacion al sistema, por parte de los organismos, es voluntaria. Para in-
cluirlos le ofrecemos soluciones, llave en mano. De contratarse, cada organismo
publico cliente (nosotros los llamados “partner”) debe abonar el servicio de entre-
ga de sus servicios con su propio presupuesto. SC no puede aplicar su presupuesto
para realizar tareas de otro organismo para el que cuenta con sus propios fondos.

De este modo SC resuelve los problemas encontrados en la descripcion de
Fountain respecto a la OBM, en los Estados Unidos.
Seguimos con Fisher y Thompson (Boletin OEA, 2011):

23 La informacién basica acerca de SC y sus servicios en esas lenguas puede hallarse en el enlace
servicecanada.gc.ca.
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Se basa en un modelo de desarrollo por niveles, disefiado para responder a un
conjunto de requerimientos de servicios en el primer contacto, derivando los
casos y consultas complejas a empleados altamente especializados*.

Los servicios ofrecidos por niveles estdn organizados del siguiente modo:

El nivel 1 (Tier 1) estd destinado a atender consultas generales y solicitudes de
beneficios e informacion de programas y servicios de todo el gobierno. Los em-
pleados que atienden en el nivel 1 (primer punto de contacto) estdn entrenados
para dar respuesta a una gran variedad de cuestiones relativas a esos progra-
mas y servicios, asi como para ayudar a los ciudadanos a navegar por los sitios
web pertinentes para acceder a lo que necesitan.

La atencion en el nivel 1 estd disponible a través de la estrategia “cliquee, llame
o visite” (“click, call or visit”), que permite a los ciudadanos optar por el canal
de su preferencia, de manera que la experiencia sea lo mds sencilla, sin fisuras
y directa posible a través de la red multicanal. Cuando se requieren servicios
expertos adicionales, los ciudadanos son derivados al nivel 2.

El nivel 2 (Tier 2) es atendido por empleados especializados en responder a con-
sultas y solicitudes de mayor complejidad referidas a programas gubernamen-
tales especificos como pensiones, empleo o inmigracion. Para este nivel estdn
disponibles Call Centers especializados y centros de procesamiento.

Todos los empleados de ambos niveles estin formalmente entrenados para
proveer servicios de excelencia y para proporcionar ayuda a los ciudadanos
en caso que la requieran. El modelo estd disefiado para maximizar la eficacia
del servicio en el primer contacto (“First Contact Resolution”), siempre que
sea posible, procurando la mayor satisfaccion y la menor frustracion de los
ciudadanos.

El'modelo adoptado cubre —-de manera creciente- los requisitos de interopera-
bilidad, privacidad y seguridad. SC es visto como un canal que proporciona
a todos los departamentos y agencias federales una infraestructura comun
de seguridad para las transacciones electronicas, para la proteccion de los
datos personales, de las redes del gobierno, de los sitios web y de los procesos
informativos.

El modelo contempla, como instancia principal, el fortalecimiento de la infor-
macion en los sitios web, ya que éstos son la fuente principal de la informacion
que manejan los otros canales. Por otra parte, existe una fuerte inversion en
el canal Internet, dado que su uso es creciente y que es el mds econémico en
cuanto a costos; le sigue la atencion telefonica (que paga el gobierno), mientras
que la atencion presencial es la mds cara de todas.

Los entrevistados, al ser preguntados por los procesos de monitoreo y evalua-
cién utilizados, contestan:

Nosotros recolectamos comentarios continuamente, a través de nuestra red de
provision de servicios, y su revision permite identificar problemas que requie-
ren solucion inmediata (por ejemplo, links rotos, identificacion de oficinas,
informacién imprecisa, etc.), y otros cuya solucion demanda programas de
mejoramiento. Una herramienta clave para medir nuestro éxito y desempefio

24 Agregan que: El modelo de provision de servicios por niveles es comiin en el sector privado, como es
el caso de bancos y compariias de seguros. En general, los servicios de SC se basan en enfoques que han
resultado manifiestamente eficaces en dicho sector.
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es la encuesta de satisfaccion del cliente. La encuesta de 2006 mostro que el
84% de los entrevistados estaban satisfechos o muy satisfechos con la calidad
de los servicios.

Ademds, se recolectan numerosos datos cuantitativos para medir patrones
de uso y servicios provistos. Se requieren informes mensuales, acerca de los
clientes y los servicios entregados, a todas las oficinas de SC, Centros de
SC, Call Centers, sitios de Internet, sitios de atenciéon programada y ofici-
nas comunitarias. Esos informes permiten asegurar un enfoque consistente
de seguimiento en el dmbito nacional y proveen a los gerentes locales datos
cuantitativos que los ayudan a mejorar la provision de servicios y a “optimi-
zar” el uso de sus recursos.

La red de Call Centers cuenta con un “Programa de Aseguramiento de Calidad”
que establece una definicion de calidad tinica, uniforme y amplia, asi como un
enfoque para medir y lograr metas de calidad en los Call Centers. Los recursos
son monitoreados por un equipo especifico que genera realimentacion regular.
Los focos del programa se centran en el desarrollo de los operadores y en la me-
jora de la experiencia del cliente. Auin mds, los resultados agregados son ana-
lizados para identificar tendencias a través de la red, dreas de mejoramiento y
oportunidades para el perfeccionamiento del servicio.

Todas estas herramientas y enfoques nos permiten informar periédicamente
-a los canadienses y a los departamentos publicos asociados— los resultados
obtenidos.

Desde el punto de vista organizacional, nos basamos en estructuras de
Gobernanza que convergen en dos puntos: 1) en nuestros partners que perte-
necen a las dreas del gobierno federal y que canalizan los servicios a través de
la VU de SC y 2) nuestros partners externos (dreas de otros niveles de gobierno
que nos permiten arman en forma compacta grupos de servicios por audiencias
especificas como las ya mencionadas®.

Los servicios y beneficios disponibles a través de SC han ido expandiéndose
sucesivamente. Por ejemplo, SC comenzé ofreciendo el servicio de Seguro de
Desempleo y Beneficios Previsionales y con el tiempo amplié su oferta a la ob-
tencion de nimeros de Seguridad Social y a los servicios de pasaportes, para
sucesivamente ofrecer informacion general para ciudadanos acerca de progra-
mas y servicios de todos los niveles de gobierno (Boletin OEA).

En cuanto a la formacion requerida (tema sobre el que volveremos mas ade-
lante), comenta Fischer que

todos estamos en un continuo proceso de aprendizaje. No nos podemos con-
centrar en formaciones sistemdticas concentradas en curriculas porque los ser-
vicios cambian todo el tiempo. Preferimos dedicarnos a capacitar en el uso de
herramientas. Por ejemplo, los formamos para que sean buenos investigadores
y comunicadores. Las habilidades para la investigacion les permiten asimilar
el cambio de una manera mds facil.

25 La entrevistada Lan Nguyen se explaya largamente sobre los partners externos. Podran encontrar sus
declaraciones en la Tercera Parte, Capitulo uno, Seccién dos, punto 3, p. 151. Si bien ella es funcionaria
del gobierno de Toronto y aporta informacion sobre las alianzas publico-privadas en dicho gobierno, sus
manifestaciones sirven para este otro contexto: el nacional.
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2.3.1. “Un ciudadano - una red”: un ejemplo practico

Ahora sigamos con un ejemplo practico de cdmo el enfoque centrado en el
ciudadano es el centro ordenador en las experiencias relatadas. Veamos la
“Historia de Marta”.

Fallecimiento

Jubilacién

. Enfermedad
Ingresos bajos

La historia
de MARTA

Jubilacion

Discapacidad

Maternidad
Paternidad

Desempleo Voluntariado

Grafico 6. Imagen extraida de Crozier (2010, 16).
Ahora veamos el mismo ejemplo pero mas desplegado en servicios.

(rédito
fiscal por hijo

Devolucion del
préstamo estudiantil

Pension por
fallecimiento

Subsidio Seguro social Subsidio Prima
al supérstite por hijo del sequro
Pension (rédito Préstamo Pensién

al supérstite para educacién estudiantil

0AS - GIS
Subsidio 0AS FalleGmiento Seguro de
desempleo
Jubilacion Enfermedad
Ingresos bajos . )
La historia
de MARTA
Jubilacion Discapacidad
Maternidad
Sequro por Paternidad Seguro por @
edad avanzada discapacidad
Desempleo Voluntariado
Pension (rédito fiscal @
por discapacidad
Asistencia de Seguro Licencia  Pension por hijo @
la comunidad de empleo laboral

EPB - Subsidios (rédito fiscal

por hijo

Grafico 7. Imagen extraida de Crozier (2010, 17).

26 Estos graficos han sido extraidos de Crozier (2010). Basil Crozier es Senior de Cyberseguridad,
Departamento de Seguridad Publica del Canada. Miembro del Grupo de Tareas de las Naciones Unidas para
la cumbre de la Sociedad de la Informacion. Este material fue entregado gentilmente por Dante Moreno.

43



Ester Kaufman

Aportes para el Gobierno Abierto y la entrega de servicios

Ahora visualizaremos cdmo quedan integrados estos servicios segun los dis-

tintos niveles de gobierno.

Subsidios a las @
familias de Quebec

Reducciones impositivas &
grupos familiares

RRQ-DTH-SVR @ Asistencia financiera ©

padres con tres y
cuatro hijos
@ (rédito fiscal
reembolsable
© (rédito Beneficio @ (rédito @
fiscal fallecimiento fiscal por hijo
© Ajustesen el Subsidio @ SN @
hogarpara  al supérstite
autonomia

Subsidio educativo

Fallecimiento

Jubilacion
Ingresos bajos

de los mayores CPP Pensidn
al supérstite

® 0AS-GIS

@ Subsidio 0AS

La historia

@ Programa de asistencia
financiera a estudiantes
informacién-flujo de fondos

© Programa Solidaridad
Joven

© Subsidios y préstamos
a estudiantes

Préstamo
estudiantil

Enfermedad

© Programa de asistencia financiera

@ Programa de asistencia

a los padres

@ Reembolso del

préstamo estudiantil
@ Asignacion ® Prima
por hijo del sequro

Contribucién  Programa por
(P protesis
mamaria

El

de MARTA

Jubilacién

@ OAS Pension

@ (PP Pension

Asistencia de

Seguro
la comunidad

de empleo

EPB - Subsidio @

© RRQ-RTR

Vivienda © Subsidio para personas ¢
(Planta baja) que buscan empleo

Subsidio ©  Programas de asistencia &
habitacional para el empleo

Subsidio para ¢
|a vivienda

Beneficios para ¢
alquiler

Asistencia financiera &
para propietarios
de inmuebles
expuestos a radon

l Beneficios federales

l Beneficios provinciales

Voluntariado

Discapacidad

Maternidad
Paternidad

Subsidios

Subsidio por
maternidad

(PP discapacidad

Crédito fiscal
por discapacidad

(PP Subsidio
por hijo

Licencias
de empleo

(Crédito fiscal
por hijo

Asignacion por hijo
QPP -DSB
Ayuda

Reubicacidn de personas
con discapacidades

Cuidados
Ayuda a familias
Subsidios para menores

con discapacidades severas

Servicios de cuidado
en salud

Adaptacion residencial

Reembolso impuesto a combustibles

para transporte publico

Grafico 8. Imagen extraida de Crozier (2010, 17). Se recomienda ampliar la imagen con el Zoom.
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El modelo de centramiento tiene su manifestacion en cada uno de los canales.
Tomemos la Web y veamos como funciona. La imagen siguiente corresponde
a la Home de SC. A la izquierda encontraran los “Life Events” (Eventos de
Vida) y en el centro, la organizacion tematica por Status.

Servicecanada.gc.ca
Current State

Current: Currentversion of the site was launched November 29, 2006. First SC site launched September 14, 2005, (saa annex 1)
Scope: The SCInternet site contains information on GC services, with a focus on services for individuals.

Transactional Capabilities: Transactionsfor 6 services (tax slips for CPP/OAS/EI, VUPI, MEINO, CPP statement of contributions,
viaw your ROE, El self-employed) are possible in the site's secure area, My Service Canada Account (MSCA).

Navigation: Services are categorized many different ways: by Life Event, by Subject, by Audience, and in an A to Z index.

wf‘ari;ﬁ Cancti

Search

The scope of our current search
indexis a duplicate of the Canada
Site’s index.

Life Events

Task-orientad pages thematically
grouping services around events
like retirement or finding ajob.

*Very popular and flexible

Services by Subject & Services
by Audience *For El services noton the
home page, 9x more visits
come from our main El page
than from all audience pages

combined

5K more visits to our top services

come via Subject pages than via
Audien: B

A to Z Services Index *83% of visitors enter the

site via pages other than the
home page

Groups services by keyword,
department, and firstletter,

19

Imagen 1. De Service Canada por organizacién de servicios. Extraido de Fisher y Thompson, 2010, 19.

A continuacion reproducimos la imagen completa de la Home:
www.servicecanada.gc.ca

45


http://www.servicecanada.gc.ca

Ester Kaufman

Service

Canada

ke

Home
Service Canada

About Service
Canada

Life Events
Finding a Job
Raising a Family
Having a Baby
Retirement Planning

Changing your
Address

See all Life Events

Services by
Subject

Education and
Training
Employment
Health

Housing
Immigration
Income Assistance
Legal Assistance
Personal Documents
Savings Plans
Special Events
Starting a2 Business
Travel

Resources

A to Z Services
Index

Frequently Asked
Questions

Publications and
Reports

Funding Programs
Benefits Finder

Your Comments
Matter!

Accessibility Help
Accessibility

Features Statement
Increasing Text Size

Client-side CSS for
enhancing
accessibility

Proactive Disclosure

Date Modified: 2012-07-25

t][2]3]n Pause|
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Service Canada

People serving people

Are you a student looking
for a job?

Get advice from young workers
who've been there.

Programs and Services for You

y All Canadians

« Social Insurance Number (SIN)
= Employment Insurance (EI)
» GST/HST Credit

«+ Passport

+ Apprenticeship Grants

« Job Bank

» See all for All Canadians

Aboriginal Peoples

@ Common Experience Payment (CEP)
» Indian Registration and Band Lists
« Non-Insured Health Benefits

' » See all for Aboriginal Peoples

Employers

» Records of Employment on the Web
» Hiring Employees

» Managing work-force challenges

> See all for Employers

Families and Children

« Canada Child Tax Benefit (CCTB)

« Employment Insurance (EI) Maternity and
Parental Benefits

» Universal Child Care

» See all for Families and Children

Newcomers to Canada

« Citizenship Program

» Temporary Resident Visa

« Permanent Resident (PR) Card

» See all for Newcomers to Canada

People with Disabilities

= Canada Pension Plan (CPP) Disability Benefits
#» Opportunities Fund

« Residential Rehabilitation Assistance

» See all for People with Disabilities

Seniors
« Old Age Security (O

) Pension

CPP) Retirement
» Guaranteed Income Supplement (GIS)
> See all for Seniors

Service Delivery Partners
« Partnership and Funding
» See all for Service Delivery Partners

Veterans

= Disability Pensions

= Veterans Independence Program
= War Veterans Allowance

> See all for Veterans

Youth and Students

« Federal Student Work Experience Program
(FSWEP)

« Student Loans

> See all for Youth and Students

'
Top of Page

Canadi

e

A
Contact Us ——|Help |Search canads.gc.ca

Online Services and

-
Access My Service Canada
Account

Apply for the Canada
Pension Plan Retirement
Pension

Apply for Employment
Insurance Benefits

Complete your EI report
Records of Employment
Apply for a passport

More Online Services
and Forms

Find a Service Canada
Office

@
i m |

Postal Code  or
Province [Territory j
Go

Stay Connected

D&

Features

Wildfires

GetPrepared.ge.ca

Wildfires - Get prepared
Air Quality Health [ndex

National Action Plan to
Combat Human Trafficking

War of 1812: The Fight for
Canada

Elder Abuse - It's Time To
Face The Reality

More Useful Sites
V& kz@ B
“"“_,} :.T.,: "H_'ﬁ-_/"

Weather

Taxes: Individuals
Consumer Information
Tourism: Explore Canada
National Parks

Public Safety

Provinces and Territories
> Other Useful Sites

Important Notices

Imagen 2. Home de Service Canada www.servicecanada.gc.ca/eng/home.shtml.
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Asi como se centran en el ciudadano, del mismo modo organizan la entre-
ga de servicios para el emprendedor /empresa. Ahora no es la “Historia de
Marta” sino el “Negocio de Marta”.

Quiebra Desarrollo de
plan empresarial
Planificacion Inscripcion de
exitosa una empresa
Abrir una
empresa
Impuesto a Cerrar una
las ventas e
Impuesto a
las empresas

Negocio

MARTA

Adquisiciones
gubernamentales

Contrataciones

Oferta Deducciones
en origen

Registro Rei;istro
delempleo

Trabajo
bancario

Grafico 9. Imagen extraida de Crozier (2010, 13).

Aduana

Normas,
permisos y
licencias

Importacién/
Exportacion

Materiales
peligrosos

Espectro

Innovacién

Propiedad
Intelectual

Importacion

Exportacion

Investigacion
y Desarrollo

Transferencia de
tecnologia

Patentes
Derechos
de autor

Marcas
registradas

En la Web, esa organizacion se traduce en la siguiente Home.
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L ey

Frangais

Home

Starting a Business

Growth and
Innovation

Grants and Finances
Taxes

Regulations, Licences
and Permits

Export, Import and
Foreign Investment

Hiring and Managing
Staff

Business Planning

Management and
Operations

Market Research and
Statistics

Marketing and Sales

Selling to
Governments

Copyright and
Intellectual Propert:

Environment and
Business

Exiting your Business

Gouvernement
du Canada

L]
{ I For warious reasons, your
f home-based business may no
i 4 longer be a good fit...
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(]

Canadi

Canada Business

Government Services for Entrepreneurs

Contact Us

Time to leave home? Moving vour
business OUT of the house

Select your
province or
territory
] 4 11 Ik
All of Canada... -
...more from our blog
(advanced settings
Government Permits and
grants, loans and licences
financing
Find details about your
Find financing programs business obligations.

for your business.

Show me only what I need

Customize your experience on this site based on your
location, industry and demographic group. Information
will be tailored to your business, where possible.

About Canada
Business

Contact Us

Proactive Disclosure

Imagen 3. Home de www.canadabusiness.ca/eng.

Existe la Plataforma provincial BizPal para los emprendedores que integra los
3 niveles de gobierno. Alli se concentran los tramites de creacion de empresas
online, licencias, etc., de todos los niveles y jurisdicciones. Es el ejemplo de
integracién mas desarrollado. Obviamente, esta contenido en el sitio anterior
(Business Canada).
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o f /’
L S Z Pa L ] Business starts here
m About Us Contact FAQ Partners Francgais

You are here: Home

Streamlining your business permit and licensing experience

Select your region 1
™
Getting started is easy. Just click on the map where you ,f/ \
wish to start or grow your business. / . PE \
lg \
l NB |
YT \ NS /
7Pal
he BiZP2! NT NU
unch ©
i ;appiicatlun here ot o
) ML
- BC
ch B\IPaL 2 e | (3 i
Laun {oc i
Oon f
Why BizPal....

Having opened two restaurants over the

sPan of 6 years, once with the hE|p of * It's free - Search for the permits and licences you may need to start or grow your

BizPaL and once on my own, I can Vi vl

honestly say what a difference it made to

the red tape that one normally thinks of

when it comes to regulation requirements

during the start up phase of a new

business. I hope all new and seasoned

entrepreneurs are turned onto the time, * Get answers — Available 24/7 to help you navigate government requirements
H e specific to your business type.

and headache-saving help you will find

with BizPaL. I wish all government services

were so user focused and well put

* Save time and money — Spend less time searching for information and mare time
building your business.

« Improve business planning — Know which permits and licences are needed so that
you get it right the first time.

together.
—Stephen Beckta
(Owner of Beckta Dining & Wine, and Play Food
& Wine)

BizPal is a service provided by the federal, provincial/territorial, and municipal governments:

ﬁ ma@ Government Etistety itoba B
Canad Yoakon 4% i of Albertam Manitoba g’Ontario

Govemmant m“ .

=7 i
Rewfoundland %
Lel:brador Briinswick l\f(W‘:L> SCOTIA

© 2005-2012 | Disclaimers

Imagen 4. Home de www.bizpal.ca/en/.

;Como se fue preparando a los empleados para implementar este modelo?
SC tuvo que apuntalar fuertemente al front-line para que estuviera en condi-
ciones de dar servicios de excelencia, de igual calidad, por cualquiera de los
canales seleccionados por el ciudadano. Esto significaba que, internamente,
debia existir un Back Office integrado con estandares muy claros y una ges-
tion afilada de la informacién. La pretension era poder satisfacer cada re-
querimiento desde la primera consulta. Para ello se debia profesionalizar la
primera linea, entrenarla y recategorizarla. Mdas adelante se vera esto en de-
talle (punto 2.4.5.).
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2.4. La multicanalidad en Service Canada

2.4.1. Canal presencial

Modelo de entrega presencial de servicios

Accessing an In-Person
Point of Service

A\ 77/

v

Self-Help Citizen Service

Explicacion del grdfico

El “Accesing an In-Person Point of
Service” es el punto de acceso a la
atencion personal. En la Welcome
Zone los empleados identifican las
necesidades inmediatas del ciuda-
dano vy facilitan el acceso a un aba-
nico de beneficios y servicios ain no
requeridos. La Self-Help Zone es la
zona de auto ayuda donde se les pro-
vee a los ciudadanos de herramien-
tas para hacer sus transacciones via
telefonica o electronicamente, por si

Zone Zone

Y

Non-Public Zone

mismos o con asistencia de emplea-
dos. La Citizen Service Zone es donde
los ciudadanos reciben servicios per-
sonalizados de programas, beneficios
y servicios dados por el gobierno fe-
deral. La Non-Public Zone: es la zona
de formacion de los empleados para
ir mejorando su desempefio para la entrega de servicios en forma personal.
Finalmente, la Leaving the SCC, es donde el ciudadano deja una tarjeta de
comentarios sobre su grado de satisfaccion acerca de los servicios recibidos.

Grafico 10. Extraido de Fisher y Thompson (2010).

Front Office de la atencion presencial

Para este canal contamos con Michéle Jodouin como entrevistada, responsa-
ble de la atencion presencial de SC¥. Ella explica el valor diferencial de este
tipo de atencion:

La mayoria busca la informacion en la Web porque es el canal informativo
por excelencia. Si no la encuentran, usan los otros canales. Sin embargo, el
canal presencial presenta una caracteristica peculiar. Es donde deben hacerse
las transacciones con acreditacion de la identidad mediante. Tal es el caso del
tramite para obtener documentacion para un recién nacido. Por otra parte, la
atencion presencial es insustituible en zonas rurales y remotas; en poblacio-
nes aborigenes o comunidades de idiomas minoritarios, dadas sus dificultades
para acceder o comprender el resto de los canales.

SC tiene un plan para duplicar sus puntos de presencia de servicio de di-
fusion a través de actividades de extension y con apoyo de asociados co-
munitarios, lo que le permitira facilitar el acceso a muchas comunidades
remotas y rurales que estaban siendo insuficientemente atendidas por el go-
bierno. Ya se disponen de 600 puntos de acceso en todo Canada y cualquier

27 Michele Jodouin se desempeiia como Directora de Strategies and Policy.
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ciudadano puede acceder a un punto de servicio de SC dentro de los 50 km.
de su residencia.

Estos nuevos puntos sirven a las poblaciones aborigenes, a jovenes y
a las comunidades de idiomas oficiales minoritarios. Los servicios de exten-
sion también se han ampliado en los centros urbanos donde, por ejemplo, las
personas en hogares de ancianos u hospitales pueden tener dificultades para
acceder a la gama completa de servicios.

Utilizan Servicios Méviles en pequefios 6mnibus que los acerca a lugares
remotos y a comunidades especificas conforme a una agenda pre-estructurada.

Algunas de las reglas/estdndares de atencién presencial son las que si-
guen: El ciudadano no tiene que concertar una cita previa. Se atiende a la
gente a medida que va llegando. Comenta nuestra entrevistada:

Primero debemos indagar y registrar las necesidades y requerimientos del con-
currente, y ubicarlo en el segmento de audiencia correspondiente. Nosotros
estamos constantemente agrupando servicios conforme a audiencias especifi-
cas, identificadas por lo que llamamos “client segmentation”. Inmediatamente,
tratamos de resolver el pedido si se trata de un asunto general o usual. En ese
sentido, nuestro personal es generalista. Si se trata de un asunto complejo, se
hace la derivacion en el momento, por la Web, en el 1-800 CANADA o por el
Call Center especifico del departamento correspondiente.

Nuestra obligacion es, ademads, ofrecerle al concurrente informacion sobre el
resto de los servicios que integran el “paquete” conforme a su segmento. Es de-
cir, debemos agregar un plus de informacién sobre servicios y programas co-
nexos. Luego relevamos el nivel de satisfaccion de cada persona atendida.

Ahora vayamos a la derivacion de un caso complejo. El empleado a cargo llama
al 1-800-CANADA o al Call Center de la Division especifica. Apuntamos a que
esto no sea necesario porque toda la informacion deberia estar disponible en
la Web. Se utiliza, ademds, un “Cross Channel Telephone Support”, donde se
accede a la informacion sobre el niimero de teléfono necesario para satisfacer
el requerimiento. El principio que nos rige es que debemos compartir y mejorar
las herramientas y trabajar consistentemente en conjunto.

Back Office de la atencion presencial
Sigue diciéndonos Michele:

Para que los empleados puedan llegar a la informacion, tenemos herramientas
del Information Management (IM) que cruzan todos los canales. La informa-
cion aun se maneja separadamente en cada canal y luego se junta. La misma
puede ser usada por diferentes canales o propésitos. Apuntamos a que el IM
gestione la informacion de una manera mds integrada a través de su propio
Data Base.

Actualmentenos encontramos en una primera etapa de integracion. Empezamos
con un Common Dashboard (Tablero de instrumentos) y utilizamos sistemas
métricos de informacién. Pretendemos avanzar hacia un Data Analytic comiin
y metadatos compartidos. También queremos desarrollar herramientas de se-
guimiento de los contactos con los ciudadanos a través de los distintos canales.

Mostramos, en la pagina siguiente, el “Common Dashboard” correspondiente
ala semana del 19 al 25 de setiembre, 2010.
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Current Mational Netwark
(a= of August Iith, 2010)

Résenu national actual
(au 31 aolt 2010)

Legend / Légenda

SCC - 329
50 - 253

SCCO - 50

MNb total 632

Mumber of bilingual Senice Canada Centres:

Chg From Chg From
Web Video Tutorials This Week PrevWeek agosto Prev Month
Welcome 366 +7 6% 1.498 17, 7%
" MSCA 911 -37.0% 6.268 -11,5%
T Applying for EI 2.286 -2,0% 2015 -26,9%
=] El Rights 112 -4,3% 506 -13,9%
s Special Benefits 225 -4, 7% 1.046 +G,5%
é Completing Your El Reports 1.632 -B,3% 7.707 -33,7%
= Looking for a Job 1.208 +7,3% 4,751 +3,6%
g Training and Development 108 -3,6% 500 +13,6%
Labour Market Information 123 +17 1% 365 -20,3%
ROE Web 418 -4,8% 1.596 -3,6%
My Service Canada Account This Week Last Week
View My Records Of Employment 10,7% 10,6%
View My Important El Messages 42 6% 43 0%
View My Fayment Information El 14,3% 14, 7%
View My Current Claim (EIl) 16,4% 15,8%
View My Past Claims (EI) 14% 15%
View ! Change My Direct Depaosit (El} 11% 1.0%
View !/ Change My Mailing Address And Phane Number (El) 0.7% 0.7%
= Complete My El Report Cnline 0.8% 06%
= Apply For El Online 0.1% 01%
E El Publications 0,0% 0,0%
x5 Appeal An El Decision 0,0% 0,0%
é’ ﬁ Find Ajob Using Job Bank 01% 01%
= Complete Additional El Forms 0,0% 01%
.g Mistakes Can Happen 0.3% 0.3%
a‘; Change Or View My Self Em ployment Agreement Status 0,3% 0,3%
bt View My Tax Slip 2.2% 2.2%
View My Fayment Information (Pension) 3 6% 3 6%
View Change My Payment Destination (Pension) 0,3% 0,3%
View Change MyAddress (Pension) 0,3% 0,3%
View Change My Telephone Number (Pension) 0,1% 01%
View My CPF Cantributions 24% 24%
Estimate My CPP Benefit 21% 22%
Apply For My CPP Retirement Pension 0,0% 0,0%
Call: 1 800 O-Canada Program Activity 174 149
Visit: Assisted Requests MNA MNA

Imagen 5. Imagen izquierda del Common Dashboard (Excel entregado por Jodouin).
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Week of septiembre 19 to septiembre 25, 2010

2,500,000 so000 )
sccntco __/—-/_\_—/\/ +zm0m0 M 1500
2500000 | W/\_ so0o00 / .
1800 © Canada
Service Ganada Web Site Visits MSCA Logins Telephone Calls Answered
o o — - a -
- 3 ] 5 2 2 3 ] & = 3 i
‘ZOOE-ZDDQ 2008-2010 2010-2071 .L
SERVICE CHANNEL SUMMARY
Week of Chg from YTD YTD YTD Variance Variance
sept19 to Prev. agosto agosto agosto From agos 2009 From agos 2008
sept25 Week 2010-2011 2009-2010 2008-2009 To agos 2010 To agos 2010

'WEB CHANNEL (Click)
Service Canada Website Visils 1.224.421 -1,5% 24.789.463 21.063.652 13.055.660 [ 1T 7% +» +89,9%
Canada Site Visits 271.912 +18% 5.962.656 6.791.232 6.709.850 ¥ -122% ¥ -1M1%
Publiservice Visits 61.559 +0,4% 1.338.929 1.504.079 1644.023 L4 -11,0% ¥ -18,6%
Service Canada INTRAnet Visits 172.028 -11% 3.786.823 4.042.134 3762575 L4 -6,3% +0,6%
MSCALogins 254436 -2,9% 5407243 6.295.734 2220237 ¥ -14,1% L +1435%
PHONE CHANNEL (Call)
1800 O-Canada Service Level 93% 0.0% 93% BE% 90% ~ +8,1% +38%
1800 O-Canada Calls Answered 30.383 -11% 752.216 832.297 r25.127 ¥ 9,6% +3,7%
Customized Info Services Calls Answered 6.079 +0,1% 166.275 180319 162.609 ¥ 7.8% +2,3%
Canada Site E-mails 452 +7.68% 9.846 10.328 10577 -4,7% ¥ 6,9%
IN-PERSON CHANNEL (Visit)
Assisted Clients NA NA 2.691.565 3.002.362 2472338 v 10,4% ~ +8.9%
Citizen Access ion (CAWS) Sessions NA NA 1.018.771 1.187.061 1410785 v 14,1% ¥ -277%
FOUNDATIONAL PROGRAMS
Click: Program Landing Page Views 79.120 -5,4% 1.833.419 2628.310 4.348.731 3 30,2% ¥ -57 8%
Call: 1 800 O-Canada Program Activity 5.270 -T.0% 108.897 122.944 84.586 ¥ 11,4% L +28,7%
Visit: Assisted Requests NA NA 278.298 302.079 208.320 v 7.8% L +33,0%

CAWS Requests NA NA 135.944 138.923 83854 2,1% *» +61,9%
'Canada Pension Plan/Old Age Security
Click: Landing Page Views (CPP Retirement) 16.767 +6,4% 345.345 303.902 182.850 ~ +16,0% L) +81,1%

Landing Page Views (CAS) 13.489 +12,6% 292.482 251.322 171.242 L +16,4% L +70,8%
Call: 1 800 O-Canada Program Activity 2718 -4,2% B8.574 65.073 51767 L +36,1% L +71,1%
Visit: Assisted Requests (CPP) NA NA 219160 162.014 NA L +20,4% NA

Assisted Requests (OAS) NA NA 489.692 365.032 NA L +27,2% NA

Assisted Requests (CPP+0AS) NA NA 708.852 567.046 312.068 L +25,0% L +127,1%

CAWS Requests (CPP) NA NA 3210 6.111 NA v -47 5% NA

CAWS Reguests (OAS) NA NA 86 4.566 NA ¥ -98,1% NA

CAWS Reguests (CPP+0AS) NA NA 3.296 10677 7.982 L -69.1% -58,7%
Social Insurance Number
Click: Program Landing Page Views 30.553 -13% 671.357 672317 595.031 01% +12,8%
Call: 1 800 O-Canada Program Activity 2106 -0,5% 45.780 45.551 44.352 +0,5% +32%
Visit: Assisted Requests NA NA 635927 606.254 660.080 +4.8% -3.7%

NA= Not available Arrows Indictate differences greater than 5%

Notes and Definitions:
Phone Notes:
-Service Level: 1-800 O-Canada & Customized Information Senvices = calls answered within 18 seconds
-Customized: Customized Information Senvices (answers calls and e-mails on behalf of other it ona ybasis)
-Program Activity: Num ber of enquiries on EI, CPP/OAS or SIN programs (etc.) More than one program may be requested per call.
In-Person Notes:
Reliable weekly data are not available at this ime. Weekly data will be reported once the In-Person Client Management, Tracking and Reporting (ICMTR) system is in place
|Aweekis measured from Sunday to Salurday across all channels

Imagen 6. Imagen derecha del Common Dashboard (Excel entregado por Jodouin).

Nuestra entrevistada agrega respecto a los estandares internos, esta vez en la
entrevista realizada en el Boletin OEA:

SC opera con una politica de Gestion, Recursos y Estructura de Resultados
(Management, Resources and Results Structure policy) que aporta un foco re-
novado sobre los resultados y las prdcticas de gestion. Para el ejercicio de esa
politica contamos con diversas herramientas de gestion tales como un marco de
medicion de desemperio (“Performance Measurement Framework”) que inclu-
ye un conjunto balanceado de indicadores de desempeiio que miden:

o resultados contra estandares de servicios vinculados con acceso, oportu-
nidad y precision;

o niveles de satisfaccion del cliente, del empleado y del departamento aso-
ciado;

o volumenes de rendimiento de actividad.

Nosotros establecemos los estdndares de los servicios de SC, que son publica-
dos para hacer explicita nuestra responsabilidad y transparencia en el cumpli-
miento de los mismos.

Cuando desarrollamos nuestros estdndares de servicios, fijamos el nivel mds
alto al que aspiramos, con el propdsito de empujar a la organizacién hacia una
creciente oportunidad y calidad en la respuesta al cliente, guardando un ade-
cuado equilibro entre eficiencia y costo-efectividad. Lo que interesa es motivar
el esfuerzo organizacional para alcanzar el estandar establecido y motivar al
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sector de provision de servicios a alcanzar resultados mayores que los estable-
cidos como metas.

Respecto de como desarrollamos nuestros estdndares internamente, usamos un
“Portal de Conocimiento” (Knowledge Portal) como espacio de consulta e inte-
raccion para todas las ramas de SC, donde se articula la realimentacion de las
iniciativas de estandarizacion. De este modo vamos estableciendo los modelos
y patrones para nuestro propio accionar, asi como para las organizaciones que
nos contratan (“partners”) para la provision de sus servicios.

Usamos un “Knowledge Portal” que nos sirve de espacio de consulta. A tra-
vés de él interactuamos con todas las otras ramas de SC. Asi vamos logrando
un feedback de las iniciativas de estandarizacion. Ademds, se van identifican-
do mejores prdcticas y estableciendo los modelos y patrones para nosotros, en
principio, y para las otras organizaciones partners que encarguen la entrega de
sus servicios a SC, después.

Para la atencion presencial hemos desarrollado el “National Consistence
Services”, que es lo que permite dar consistencia a nuestro servicio. Por ejem-
plo, respecto a la accesibilidad, concluimos que muchos de nuestros usuarios
quieren ser atendidos a la hora del almuerzo porque es su tiempo libre. Esto nos
llevé a acordar una pauta conjunta de horario de atencion sin interrupciones
(de 8,30 a 16 hs) con un sistema de rotacion interna, lo que fue muy sencillo
de implementar. El problema de la aplicacion de los estdndares emerge cuando
las condiciones son diversas. En algunas de nuestras oficinas habia solo tres
empleados y en otra, 24. Este es un ejemplo que provocé un proceso de consulta.
En estos casos los sindicatos tienen mucho que decir y son parte de las decisio-
nes. El clima general es de colaboracion y de consideracion por las opiniones
diversas de todo el personal.

Mas adelante se le pregunta como se reconoce el cumplimiento de los estan-
dares (Boletin OEA):

Hay que tener claridad en cuanto a la responsabilidad de cada uno en dicho
cumplimiento. Durante el proceso de desarrollo, ajuste y mejora de estdandares
consultamos a todo nuestro personal para comprometerlo en la provision de
servicios de excelencia y para que puedan participar en los cambios. Para que
no haya malos entendidos, los estandares deben ser especificados muy clara-
mente, de manera que cada gerente pueda hacerse plenamente responsable de
su cumplimiento sin necesidad de auditoria. A través de un punto de referencia
(“Reference Point)” evaluamos la distancia entre nuestro desempefio y los es-
tandares fijados. En caso de manifestarse distancias significativas, prestamos
asistencia y capacitacion para reducirlas.

La ultima pregunta remite a si los estandares son obligatorios o no para las
organizaciones asociadas. La respuesta es la siguiente:

Cuando se creé SC nosotros nos definimos como los “expertos en servicios”,
dado que sabemos investigar las necesidades de los ciudadanos y conocemos
sus actitudes y reacciones ante la atencion presencial, la telefonica o por Web.
También estudiamos y construimos la segmentacion para organizar los servi-
cios para distintos perfiles de destinatarios. Si otros departamentos u organiza-
ciones nos requieren para sus servicios, le vendemos el nuestro. Por ejemplo, un
departamento que emite certificados para la inmigracion nos convoca porque
no saben bien cémo proveer el servicio y quieren que lo hagamos por ellos.
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Aceptamos porque somos los expertos y les describimos como se tratarian sus
servicios en nuestros canales. Si bien nos interesan sus opiniones sobre sus
clientes y sus necesidades, no negociamos cémo se proveerd el servicio porque
los estandares los fijamos nosotros.

Para comprender cudles estdndares son obligatorios y cudles no, debemos con-
siderar cudl es el nivel jerdrquico que los produce. Existe un nivel general de
fijacion de las politicas, estdndares y obligaciones impuesto por el Treasure
Board Secretariat (TBS) para todos los departamentos federales. Ellos fijan es-
tandares como la presentacion en la Web, la accesibilidad o el tratamiento de
la privacidad, entre otros.

También especifican conductas, operaciones y obligaciones que deben cumplir-
se. Los departamentos deben reportar anualmente a la TBS como han cumpli-
do con los lineamientos establecidos. Los que no lo han hecho, deben corregir
las omisiones y son monitoreados por la TBS en su cumplimiento. También
existe la autoevaluacion de los propios departamentos que terminan registran-
do evidencias que luego son consideradas por la TBS. En un nivel inferior, cada
organizacion tiene estdndares operacionales especificos para cumplir sus fun-
ciones. Estos son, por ejemplo, los que va fijando SC.

Cuando otros departamentos contratan a SC para hacerse cargo de la provi-
sion de sus servicios, los estdndares los fija SC y el departamento cliente se
transforma en un asociado (“partner”). Si no contratan a SC, entonces fijardn
sus propios estandares operacionales para proveer sus servicios por si mismos.

2.4.2.Canal Web

Modelo de atencién por el canal Web

Service Mode Click

S 8 Canpda

Informational Transactional

Visit

(Secure)

User Support/Help

]
:

Outcome
Measurement

Grafico 11. Extraido de Fisher, C. y Thompson, D. (2010).
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Puede observarse que, desde la bienvenida, y al igual que los otros canales,
se evalian las necesidades que presenta el ciudadano. En la Web encuentran
informacion general y personalizada. En lo transaccional se reciben los for-
mularios y se los gestiona, en un ambiente seguro.

Todas las esferas indicadas en el modelo incluyen un sistema de ayuda,
también tecnoldgica. El resultado de estas interacciones y transacciones es
mensurado, como se ve en el tridngulo final.

Front office del canal Web

La entrada principal es el Portal de Canada (http://canada.gc.ca/home.html)
Y, por él se accede a una serie de otros sitios Web, en el que esta incluido
Service Canada (ver las relaciones en imagenes siguientes).

Service
arvice

Canadi “Canada Site Today”
¥4 Service Canada oo

People serving people

Travel Information On-line Services and

Tha Web site vayage.gc.ca offers Foms -

infarmation and assistance for . J

1o travel sbroad )

Access My Senice Canada

Acegunt -

Apply for the Canada Services
Fansion Flan Ratremant

Ponsice Service Canada

Ratiremant Plansing
Startrg » Busrwss

LR o ]
Sew all Lif Tvents Insurance Bonefits Canada Business
Programs and Services for You Complute your 1 repert | | [smeeeseesoicoeeootiooooo]

CEt o Canada International

Services by
Apply for a passport
> Sgen Orling Suey

SBubject AN Canadians
Dducation and = » Social ingurance Number (SN} -
Tramning i’ 1) ) i
Employment 2 a3 .
Hualth R mmmmdimaiia Casaie EiEnrvlcn Canada

and Forms

Resource Centre

B+l S fenm Canadi

2 3 Business

an

PM WELCOMES APPOINTMENT OF DAVID JOHNSTON AS
GOVIRNOR GUNERAL DESIGRATE
0 July 2010

PV HARPE I ANNOUNG
CONTRIBUTIONS TO THREE
CHARITIES ON BEHALF OF

FSS Nows Foeds
Mobile Wwiraless Portal |
Toll Us what You

=+ Weather Conditions = Financial Benefits
5 |+ Jobs + GET/HET Credat

wiwn Canada celebrates

P —— 0 Passpont The Guesn's Diamand
Increasing Text 520 |4 Taxes - Immigration Jubles i 301, it wil ba
gical Survey of Canada installs Haiti's Chant-side CSS for. | Sockal Insurance + Okd Ago Bacurity :
TSIMiC monitoring network & /m""\ Numbaer & Canada Pansion Plan
Vg u = Btarting a Businass
Froactive Disclosurs |+ Roplacing Porsonat
Documents
ST inthe e T ——
Canadian Trav Canada in ’hWLmld around the world
Service Canada y -2 or 30 Heding §jo% = e
Sarvices for Business L

Imagen 7. Extraido de ICM, 2010, p. 9.
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The Canada Site offers:
» Even more accessible content and
navigation;
+ Even more client-centric options; e
« Even more information, services sgenaes
and initiatives (Our Governance, rine Formsand Mol reies Ponal
Services, Resource Centre, Features, !
Popular Services); -

Accessibility Features
o Consultation Portal.

~ Publications and Statement
- Reports Increasing Text Size
About Canads Client-side CSS for

- Provinces and enhancing

Teritories accessibiity

Bl S Sgamar

Canadi

Popular Services

= Weather Conditions = Financial Benefits

= Jobs = GST/HST Credit Francais ___JHo — Dantactus Jielp __search ____Jcanada.gc.ca |
................................ G
= Employment Insurance = Passport _ Welcome |Related Links |
= Taxes = Immigration lByCalendar | welcome to the Consulting With Canadians site! bout This site
: : The &  of Canad tted to find Frequently Asked Questions
> Social Insurance > 0ld Age Security BRI e oo o oo g o | Wl s G
f [BySubjest | Canatians
Number = Canada Pension Plan eyTe e ——
Consulting With Canadians provides you with single-

: : i 10 3 st of consultations from seiected | [OPNBRIRGIAtEGINKSM
> Starting a Business I oo s o e |
= Replacing Personal By cCalendar  |Look at some of the consultations in progress and get _

Documents We would like your feedback regarding this site. Please
BySubject | take a few minutes to complete a brief User Survey. Yaur
_ views are important to us and will be considered in
assessing the value of this site to Canadians.
- Please feel free to submit any additional comments

Imagen 8. Extraido de ICM, 2010, p. 10.

Un desarrollo importante, ya adelantado en un punto anterior (etapa de per-
sonalizacion), es el desarrollo de My Service Canada Account, bajo la respon-
sabilidad de SC.

Service Canada

Peaple serving people
! Help
About Service + Increase Text Size [ Print | Logout
Canada Wolcome MINH DOAN Customizg this page
Pesple Serving Peophe  Last Logwn: dprdl 25, 2010 . i
Apnil 20, 2010
My Service
Canada Account ssages
Service Canada - e
Home
Epass Enabled Vigwing your ROEs!! if you are having trouble viewsng your electronic Record of
Services Employrment, please ensure that your pap-up blocker is tumed off.
Frequantly Asked
Questions
Survey on M)
ki o R Records of Employment H Employment Insurance for the E
Account . via Raearc of Erlnmgot Sell-Employed
Senices where you . =
live SR e s R S
Employment Insurance 7]
* View miy important E1 messages '“
View my current clam
:mmm
; ] seqosi
:mmmummmm Pension a
’mmm o % L .
» apoly for £l prcline * i f change my goymant
* El publications X gdoslination
s Yigw / change my addrecs
* Apogal an El deciion - Vi / 5} ek ;
* Eind 3 job wsang Job Bank
* Complete sdditional Bl forms
= Mistakes cap haggen

Date modified: 2000-03-26 - Imgortant Notices

Imagen 9. Imagen de la entrada My Service Canada.
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Cada ciudadano puede tener su propio Portal, con seguridad garantizada, donde
realiza transacciones y ve su historial de pagos. Ademas, puede recibir notifica-
ciones, cambiar su domicilio y/o teléfono, entre otras facilidades. Se le ofrecen
otros servicios que, proactivamente, el gobierno considera que pueden serle ttiles.

Como ya se dijo SC es incremental. En esta etapa, SC estd centrado en
servicios para individuos. Se pueden realizar transacciones para 6 servicios:
impuestos respecto a pensiones, declaraciones de contribuyentes respecto a
pensiones, OAS (Online Account Services), Seguros de empleo, Seguro de em-
pleo para trabajadores autonomos y My Service Canada Account.

La apariencia de este Sitio Web ya se ha incluido algunas pagi-
nas atrds. Nos remitimos a esa imagen o, en su defecto, pueden entrar al
www.servicecanada.gc.ca.

Ademas SC es responsable de la gestion de los siguientes sitios Web:

o http://news.gc.ca/web/index-eng.do Noticias del Gobierno.

+ www.canada.gc.ca Portal de entrada al pais.

+ http://www.pwd-online.ca/pwdhome.jsp?&lang=en para personas con
discapacidades donde se les asegura el acceso a la informacién, progra-
mas y servicios.

+  www.seniors.gc.ca para el segmento de tercera edad.

« www.canadabenefits.gc.ca con todos los beneficios federales y provin-
ciales pasibles de ser recibidos.

o www.consultingcanadians.gc.ca donde se accede a toda la informacién
histdrica de consultas realizadas por el gobierno canadiense. También
incluyen las atin pendientes.

 http://publiservice.gc.ca/menu_e.html es la Intranet para todos los em-
pleados del gobierno federal, la que no es accesible por Internet.

o http://servicecanada.prv es la Intranet de Service Canada, no accesible
por Internet.

+  www.wap.gc.ca Portal del Mobile Canada, no accesible por Internet.

Back Office del canal Web
A continuacién mostraremos los cambios en el Proceso de publicacion en el
canal Web en SC.

Diagrama de flujo y actividades del proceso de publicacién para el
canal web SC

Modelo de Publicacion Previo Modelo de Publicacion

Dept's and

Communication
Canaca News
Sitn
Maodia Wire
Services

Content Delivery Content Delivery

Canadan Public

Communication

Newsroom

Canadian
Public

“FJ‘. N

[0

Totho Pubic

T tra Pube

OOODO0G

Grafico 12. Cedido por un entrevistado, 2010.
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Grafico 13. Cedido por un entrevistado, 2010.

Aclaraciones sobre algunos términos usados en el diagrama:
Equipo WPM: Web Product Management (Equipo de Gestidn del Producto Web)

Equipo IMQA: Information Management Quality Assurance (Seguridad en la Calidad de la Gestién de la Informacién)

Regular maintenance (Mantenimiento normal)
(6a) Quality Assurance: (Seguridad en la calidad) El trabajo se realiza de acuerdo a la solicitud
(6b) ;La aprobacion del cliente ha sido requerida? Y asi sigue...

En el Back Office de este canal se han detectado algunos problemas y plantea-
do soluciones, las que pueden ser de utilidad para analizar procesos similares.
Surgieron dos temas:

Se determiné que la mayoria de los problemas de comunicacién pue-
den ser abordados educando al staff a cargo del proceso y animando
a los equipos a trabajar colaborativamente para abordar los problemas
no estandarizados. La conduccion debe esforzarse para estandarizar el
proceso de publicacion y reducir, en lo posible, el nimero de excepcio-
nes al flujo del proceso estandar.
El actual proceso se podria beneficiar mediante una mejora en algunas
areas especificas que tienen las siguientes dificultades:
Falta de recursos relacionados con la Gestién de la Informacién y
Control de Calidad.
Demasiados puntos de contacto de clientes para iniciar el trabajo de
publicacién. Se recomienda un tinico buzén como punto inicial del
contacto (ver comparacion de procesos, Grafico 12).
Capacidad limitada para seguimiento de las solicitudes e informa-
cion sobre las métricas. En la actualidad, cada equipo emplea su
propio sistema interno para el seguimiento de solicitudes de publi-
cacion. En general se reconoce que seria beneficiosa la adopcion de
un sistema de solicitudes de seguimiento electrénico que incluya a
todo el universo de equipos a cargo.
Comunicacién inconsecuente con el cliente. Debe estandarizarse. Y
siguen los puntos.
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Monitoreo de los Sitios Web**

La informacion que obtienen, a través del monitoreo, la logran con base en
mas de 100 medidas, recogidas en 9 categorias de informacién y 11 grupos
de sitios. Cada categoria es medida por varias preguntas. Los criterios de es-
tas preguntas iran apareciendo, pero no se avanzara en el detalle de las pre-
guntas. Las tinicas categorias que no se dan en detalle son las nimero 1y 2.

Categorias usadas Nombre de la home principal Ne de sitios

1. Informacién general del sitio Governance International 9
2. Informacién tecnoldgica Governance International - Portal/Web 6
3. SEO (Search Engine Optimization) Government National 14
informacion métrica Government National - E-Commerce/transactional 10

4 Lookand Feel (Apariencia) Government National - Portal 8
5. Usabilidad Private Industry 1
6. Caracteristicas Web 2.0 ICMD - Benefits 1
7.  Buscador ICMD - Canada Site 1
8. Apoyosy contactos ICMD - Disabilities 1
9. Accesibilidad y performance ICMD - Seniors 1
ICMD - Service Canada 1

Tabla 3. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

Categoria 3. SEO (Search Engine Optimization) informacion métrica

Executive Summary SEQ Metrics - Q3 - All Groups

g

90
m —
T0
60
0 e
% . —
30 | | — B ==
20 [ ||
10 { —
0 1
e e et Private | 1CMD - €MD - Mo - 1cMD - m Group
Intl National paiat Industry Benefits | Canada Site | Disabilities |  Seniors — Average
|o880 Matrics | 3187 49.01 77.84 36.80 s3.60 3z.84 | 2448 44.60 2681 30.13 3458 a0.18

Grafico 14a. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

Consiste en medir el éxito de las posiciones de las paginas conforme a los
resultados del motor de busqueda de paginas, lo que apunta a la optimizacion
de motores de bsqueda, mejoramiento del ranking en los resultados de bus-
queda, en el Link Score, en el ranking de cada pagina y nimeros de enlaces

Criterios de mediciéon: Google Page Rank; el Google Index score; el
Yahoo Link score; el Bing Index score y, finalmente, por la cantidad de links
internos y externos.

28 El texto de referencia sigue siendo Channel Intelligence and Innovation (2010).
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Categoria 4. Look and Feel (Apariencia): Como se vera en el cuadro
siguiente, la mayoria de los sitios (98%) cumplen con la Apariencia

Executive Summary Look & Feel - Q3 - All Groups,

100

B6
[
Governance Private IcMD - icMo - cmo - icMo - Group
(L Matiomal - E- | Mational - Sarviea
Int'l Porta\ieh HNational Povtni Industry Benefits Canada Site  Disabilities Seniors Average
Elwull-!uul 91.87 95.83 96.43 100.00 o688 100.00 1 100.00 100.00 100,00 100.00 100.00 88.25

Grafico 14b. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

Criterios de medicion: Presencia de elementos graficos persistentes (ej: ima-
gen banner). Persistencia en la combinacion de colores, en el posicionamiento
del logo/marca de palabra, en el posicionamiento del menu principal.

Categoria 5. Usabilidad

Executive Summary Usability - Q3 - All Groups
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! 17.00 2281 | azar | 1eae 23.63 26.03 7.69 38.48 1 1538 26.92 20.84

Grafico 14c. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

Criterios de medicion: El sitio debe contar con: Menu de servicios y de pro-
ductos. Servicios online. Temas populares. Sub-ment. De la A a la Z. Mapa
de sitio. Teclas de acceso. Funcién de cambio de tamaro de texto. Funcién
para modificar el contraste. Solo texto. Breadcrumbs. Contenidos en la Home
en Flash y JavaScript como rotador de imagen. Dispositivos mdviles y servi-
cios de alerta. Version para teléfonos mdviles. Version para imprimir. Sistema
de clasificacién de la pagina. Capacidad para enviar la pagina a un amigo.
Disponibilidad de las cuentas de usuario (funcion de entrada). Transacciones
seguras en linea. Bloque de contenidos de noticias en la Home, Contéctenos.
Direccién que proporcione alguna idea sobre el sitio. Requerimiento de des-
carga de Software plug-in en la entrada.
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Categoria 6. Caracteristicas Web 2.0

Exe

cutive Summary Web 2.0 Features - Q3 - All Grou
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Grafico 14d. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

g

Criterios de medicion: Disponibilidad de RSS feeds. Twitter Feed. Presencia de
iconos de Social Bookmaking. Presencia de Blogs. Disponibilidad de Webcasts,
Posdcast, servicio de chateo, servicio de video chat, mensaje board, You Tube.

Categoria 7. Buscador: El Portal de entrada a Canada lidera las

caracteristicas de busqueda

Executive Summary Search Features - Q3 - All Groups
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Grafico 14e. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

Criterios de medicion: Presencia de la funcién de busqueda. Opciones de bus-

queda avanzadas. Sugerencias de enlaces/resultados. Busqueda de una pagi-
na. Campo de busqueda automatica completa. Consejos de busqueda.
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Categoria 8. Apoyos y contactos

Executive Summary Support & Contact - Q3 - All Groups
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Grafico 14f. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

Criterios de medicion: Provision de ndmeros de teléfonos locales, de un
1-800, nimero para los sordos: TTY. Numero de fax. Presencia de un for-
mulario de feedback online. Provision de direccién por e mail. Mencién del
contacto responsable y plazos para la respuesta. Provision de informacion de
correo (direccion, codigo postal, etc.). Disponibilidad de atencion presencial.
Disponibilidad de una consulta en voz alta-Lee para mi.

Categoria 9: Accesibilidad y Performance

Executive Summary Accessibility and Performance - Q3 - All Groups
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Grafico 14g. Channel Intelligence and Innovation, 2010.

Criterios de medicion: AvaW3C WCAG 1 priority 12 (AA) validation.
Fallos de luminosidad de contraste. Fallos en la diferencia en el brillo y
el color (AERT). Niebla Gunning. Lectura rapida Flesch, Grado de Flesh-
Kincaid. Numero total de palabras. Numero de archivos de hojas de estilo,
de archivos JavaScript, de imagenes y de imagenes CSS. Tiempo estimado
de carga del Mdédem, del UMTS, de carta T1. Tiempo de carga estimada de
768 DSL. Posibilidad de lectura de la pagina sin CSS. Existencia de la fun-
cién de bloqueo con scripts en el navegador. Alternativas para el contenido
que no son texto.
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2.4.3. Canal telefonico: 1-800-CANADA

Modelo de atencion telefonica
Esta vez es Daniel Tremblay el entrevistado, responsable del canal telefoni-
co®. Respecto al modelo él nos ha dicho que:

La entrega de servicios a través de nuestro servicio telefonico integra uno de
los canales contemplados en el Modelo de Integracion Multicanal. Se trata de
un Call Center siempre atendido por personas. No hay respuestas automadticas
como suelen ser las habituales en los Call Centers. Por otra parte, seria impo-
sible que pudiéramos automatizar opciones acerca de miles de programas y
servicios. Existen Call Centers de organismos especificos que si lo pueden hacer,
dadas sus pocas alternativas de comunicacion.

Salvo para SC, para el resto de los organismos no es obligatorio su uso. Pero el
mismo es requerido dada la calidad y rapidez del servicio. En caso de existir
el requerimiento, el mismo debe ser pagado con el presupuesto del organismo
requirente.

Ofrecemos servicios de consulta general representando a otras organizaciones
del gobierno federal.

Ademads de ser canal de entrega de servicios, este modelo ofrece:
1. Servicios personalizados de informacién:

a. Ofrece soluciones llave en mano de comunicacion para las organiza-
ciones del gobierno federal.

b. Apoya estrategias de comunicacion, que incluyen camparfias especifi-
cas, servicios a largo plazo, situaciones de urgencia (alimentos, pro-
ductos peligrosos, etc.).

c. Participa en el modelado, lanzamiento y la entrega constante de la
componente de teléfono de nuevas ofertas de servicio Service Canada.

2. Servicios en linea Consulta: proporciona informacion y apoyo para la
navegacion del sitio de Canadd a través del correo electronico y teléfono.

Este servicio cumple también otras funciones como el apoyo a la comunicacion gu-
bernamental en situaciones de crisis, y es un recurso clave en época de elecciones.

Front Office del canal teleféonico

Sus servicios cubren a todo Canada de 8 a.m. a 8 p.m. El contacto telefonico,
al igual que los otros canales, puede ser elegido como el primer punto de
contacto para obtener informacion sobre programas, servicios e iniciativas;
también para realizar algunas transacciones basicas como el caso de seguros
de empleo.

El estandar de atencion es el siguiente: en menos de tres rings (18 se-
gundos) el/la telefonista debe atender el llamado usando los dos idiomas ofi-
ciales. Como en el caso de la atencion presencial, debe primeramente evaluar
las necesidades del usuario y, luego, contestarle con informacién veraz y com-
pleta. Ademads debe suministrar el mismo plus de informacién ya tratado.
De ser un usuario que no sabe ni inglés ni francés, existen terceras partes

29 Daniel Tremblay, Senior Director, Canada Enquiry Centre. Sus manifestaciones han sido recogidas
a través de una entrevista cara a cara (octubre, 2010) y por sus dichos en el Boletin OEA ya comentado.
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siempre disponibles que pasan a integrar una conversacion triangulada usan-
do el idioma propio del consultante. El requerimiento/derivacion debe ser re-
suelto en tres minutos y la informacién y servicios suministrados deben ser

de alta calidad
Cada empleado tiene algunos breaks porque es un trabajo muy duro.

Back Office del canal telefonico
Sigue Tremblay:

Como en el resto de los casos, nuestra pretension es resolver los requerimientos
en la primera llamada. Si no se puede hacerlo, derivamos al departamento
experto. Producida esta derivacion, la tarea entre nosotros y el derivado es
verificar por qué no hemos podido dar la informacion o servicio directamente
nosotros. Esto significa mejorar permanentemente nuestra informacion y ha-
bilidades para ampliar la extension de los servicios brindados por este canal.

En su entrevista en el Boletin OEA, y ante la pregunta de dénde residen las
bases de datos y como se integra la informacion para prestar los servicios,
Tremblay responde:

El drea responsable es el Centro de Administracion de la Informacion
(Information Management Centre, IMC). Se trate de un centro de experticia
que mantiene el extenso repositorio de conocimiento utilizado por el servicio
“1 800 O-Canada” y por los otros canales de atencion. Tiene las siguientes fun-
ciones: a) desarrolla los contenidos, procesos y procedimientos, b) gestiona los
contenidos, los modifica y los actualiza, c) estd a cargo de las comunicaciones
de todo el gobierno federal canadiense, y d) conforma redes con los diversos
departamentos del gobierno.

El IMC trabaja estrechamente con los contactos responsables de todo el go-
bierno para asegurar que la informacion disponible en el repositorio de co-
nocimiento sea exacta, actualizada, y que cumpla con los estandares para su
facil recuperacién por parte de los agentes de informacion del centro de lla-
madas. Los actuales estdndares del IMC exigen una actualizacion sistemd-
tica completa del repositorio de informacion cada afio fiscal. La Politica de
Comunicaciones del Gobierno de Canadd sustenta al proceso de actualizacion
del IMC proporcionando un marco para que las organizaciones del gobierno
suministren al publico informacién exacta y completa acerca de sus contactos,
programas y servicios a través de 1 800 O-Canada.

Ademas, el equipo modifica regularmente el contenido del repositorio para
reflejar sucesivos cambios. Los integrantes del equipo monitorean las noticias
buscando eventos y temas que puedan afectar la informacion del repositorio
o generar llamadas al 1 800 O-Canadd, y publican inmediatamente un re-
sumen de los anuncios en un informe “The Daily in IMPACT”. Finalmente el
IMC también modifica o actualiza el repositorio con base en la realimentacion
provista por los agentes de informacién. Cuando un agente de informacion no
logra satisfacer plenamente una determinada consulta o peticion usando la
informacion disponible en la base de datos, o si detecta una discrepancia en
ésta, puede utilizar el mecanismo de realimentacion IMPACTO (mediante el
Formulario de Peticién de Accion) para solicitar la accion requerida al IMC.

Los Editores del IMC establecen estdndares de lenguaje y terminologia, gestio-
nan los indices de palabras clave asociadas al repositorio de conocimiento y
editan todos los contenidos en ambas lenguas oficiales (francés e inglés).
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... Se trata de un sistema inteligente que puede relacionar términos. Debe per-
mitir la consulta veloz y su resolucion demora un promedio de 4 a 5 minutos.
No puede extenderse mds ya que las llamadas cuestan (lo paga el gobierno).

Respecto al training, Daniel Tremblay informé: “El front-line esta aprendien-
do continuamente y esa es su fuente mas directa de capacitacion. Ellos deben
usar lo que van aprendiendo todo el tiempo. Se consultan mucho entre ellos.
Existen supervisores que monitorean la atencion”.

Preguntado sobre las caracteristicas de los repositorios usados para
registrar programas, servicios, eventos, iniciativas y contactos, comenta
(Boletin OEA):

El repositorio de 1 800 O-Canada incluye informacion sobre mds de 4.000
programas, servicios, eventos e iniciativas gestionados por mds de 180 depar-
tamentos, agencias, corporaciones, juntas y consejos, o a través de asociacio-
nes con otros niveles de gobierno y con organizaciones del sector privado. El
repositorio también alberga varias decenas de miles de contactos que apoyan
la provision de esos programas y servicios. El mismo estd estd compuesto por
datos referidos a programas y servicios, tales como:

» Breves descripciones de cada organizacion (mandato, estructura y
sumario de caracteristicas);

o Descripciones detalladas de cada programa (p. ej. prestaciones, desti-
natarios, criterios de elegibilidad, informacion para peticionar, plazos);

o Puntos de contacto y de provision del servicio en el dmbito nacional,
regional y local (con datos de contacto telefonico, postal, presencial y
electronico);

» Novedades e iniciativas en marcha; y

o Diversos materiales de apoyo (p. ej. publicaciones, formularios de
aplicacion, informacién contextual, instrucciones para los Agentes
de Informacion).

La informacion de contacto vinculada a programas debe respetar los principios
de alcance y de vias alternativas de provision del servicio. Todas las opciones
disponibles se presentan conjuntamente y son recuperadas con base en la loca-
lizacion del consultante y los requisitos de lenguas oficiales.

La informacioén de contacto presentada puede incluir categorias de servicios,
tales como: consultas generales, aplicaciones, comentarios, quejas, emergen-
cias, productos, reservas, ayuda técnica o para navegacion de sitios web, o
transferencia a servicios especializados.

Las opciones de contacto incluyen las siguientes plataformas: teléfono; fax; pre-
sencial, postal; sitios de Internet y direcciones de correo electrénico; y facilida-
des para personas con discapacidades.

Este repositorio de conocimiento contribuye a asegurar que todas las llamadas
recibidas pueden ser tratadas de manera consistente y que todos los agentes de
informacion responderdn siempre de manera similar a consultas andlogas. Las
“palabras clave” asociadas al contenido ayudan a los agentes de informacion
a encontrar en la base de datos los programas, servicios y puntos de provision
mds apropiados para cada consultante, asi como a consultar —en caso necesa-
rio— al experto apropiado.
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2.4.4. Otras consideraciones del Back Office de Service
Canada

Servicios, Jurisdicciones y niveles

En el momento de la investigacion, SC entregaba mas de 70 ofertas de ser-
vicios centrados en el cliente, labor que desarrollaba con otros 12 departa-
mentos y agencias de Canada. Para lograr la integridad multicanal, firma
acuerdos intergubernamentales que habilitan compartir datos relacionados
con Eventos de Vida. También se han firmado memorandos de entendimien-
to con sus homologos provinciales para facilitar aun mas el acceso, sin fisuras,
a los servicios publicos mediante la vinculacién y aprovechamiento de redes
de prestacion de servicios, también, a nivel local. Se han desarrollado me-
canismos de colaboracién pan-canadiense para entrega de servicios claves,
habilitados a través de una Mesa de Service Delivery Collaboration que reune
a los viceministros provenientes de niveles federal-provincial-territorial. Esta
mesa sirve como foro para promover debates interjurisdiccionales y la cola-
boracion para la entrega de servicios. En las tltimas reuniones se han creado
dos dreas de colaboracion: gestion de la identidad y autenticacion; cultura de
servicio y formacion.

Un ejemplo de como se ha avanzado en acuerdos federales y provin-
ciales es el convenio con la provincia de Ontario para brindar servicios con-
juntos de registracion electrénica de nacimientos; validacion de la partida de
nacimientos y la iniciativa de registraciéon de nacimientos para aborigenes.

Michele Jodouin nos comenta que no existe integracion entre los dis-
tintos niveles (federal-provincial-local) para la entrega de servicios, aunque se
va avanzando y con algunas excepciones; tal el caso de los nacimientos.

Las provincias son las competentes para registrar los nacimientos pero hemos
acoplado la inscripcion en la seguridad social, que es de competencia federal.
Estos servicios estdan agrupados. Lo mismo sucede con algunos Eventos de Vida.
Una VU para todos los niveles plantea un ctimulo de dificultades ligadas a
compartir informacion personal. Nosotros lo que intentamos hacer, por ahora,
es impulsar la integracion en el nivel federal.

Investigaciones, estudios de tendencias y evolucion de las
prestaciones

SC esta avanzando permanentemente en ese sentido. El organismo a car-
go es el Channel Intelligence and Innovation (Inteligencia de los Canales e
Innovacién) (CII)*, y es la autoridad encargada para la investigacion, analisis
y recomendaciones sobre la experiencia online del “cliente”, las tendencias y
la evolucion de la prestacion de servicios en linea. Estos andlisis y recomen-
daciones permiten, en conjunto, tomar decisiones informadas a la alta direc-
cion. También proveen recomendaciones sobre formacion.

;Como trabajan? Lo hacen en cuatro dreas, que aparecen en el siguien-
te grafico.

30 El texto que sigue tiene como fuente el documento llamado Channel Intelligence and Innovation
(2010), entregado por un funcionario.
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Investigacion sobre la experiencia del cliente
Encuestas, focus groups, estudios especiales
feedback del cliente

Medios de comunicacion
y analisis del
ambiente (enviroment)
Otros gobiernos,
otras jurisdicciones, ONGs,
tecnologias emergentes

Usabilidad
Tests de comportamiento,
escenarios y personas

Web analitica
Web métrica, analisis de las busquedas,
redireccionamientos y referentes

Grafico 15. Channel Intelligence and Innovation (2010).

Tienen 3 equipos internos que se ocupan de los siguientes temas, cuyos pro-
ductos sirven de insumo para las decisiones estratégicas en todos los niveles™:

1. Tendencias e innovacion (Trends and Innovation): investigan y proveen
informacion sobre lineas emergentes de tecnologias online, procesos y
técnicas relevantes de uso a través de todos los canales.

2. Usabilidad e investigacion sobre la experiencia del cliente (Usability and
Client Experience Research): proveen informacién autorizada sobre las
experiencias del cliente, expectativas y requerimientos, a través de me-
todologias como las encuestas, evaluaciones heuristicas y test de usa-
bilidad. A partir de ello realiza recomendaciones para desarrollar la
entrega de servicios a través de la multicanalidad.

3. Web Analytics: el equipo “métrico” provee estadisticas confiables y a
tiempo, obtenidas a través del monitoreo y andlisis del uso de los sitos
Web y de los patrones de comportamiento de los clientes. En funcién
de ello realiza recomendaciones que permiten el desarrollo de los ser-
vicios en linea y también del resto de los canales.

La estructura de insercién del Channel Intelligence and Innovation es la si-
guiente:

Integrated Channel Management
Directorate (ICMD)

| Service Channel Innovation (SCI) |
|
I Channel Intelligence and Innovation (ClII) I

- Trends and
Web Analitica I Usability and Client I Innovation

Experience Research

Grafico 16. Channel Intelligence and Innovation (2010).

31 El texto de referencia sigue siendo Channel Intelligence and Innovation (2010).
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Cuestiones que el Channel Intelligence and Innovation puede contestar:

« ;Cual es el nivel de conciencia y apropiacion? ;Cémo los usuarios
aprenden acerca de sus sitios y como obtienen ese aprendizaje?

+ ;Como se usan dichos sitios? ;Cuales contenidos son los mejor seg-
mentados y presentados? ;Cuales servicios deberian ser entregados a
los diferentes segmentos (audiencias)?

 ;Por qué los usuarios ingresan al Sitio? ;Qué es lo que quieren conse-
guir? ;Qué contenidos ellos usan en el Sitio?

+ ;Logran lo que se propusieron al acceder al Sitio? ;Es util, usable y ac-
cesible? ;Estan satisfechos con su experiencia en el sitio?

« ;Hay mejores vias para la entrega de servicios? ;Cual es el costo relativo
y el valor comparado con otros canales? ;Qué es lo que estan haciendo
otros gobiernos, jurisdicciones, o industrias? ;Qué nueva tecnologia
existe sobre la que podrian estar sacando ventajas?

Grupo de trabajo para la Integracién Multicanal
Este grupo celebra reuniones semanales con los representantes de los tres ca-
nales. Tienen un plan de desarrollo que comprende tres dreas de actividad:

1. Agregacion: reunir lo que ya existe.

2. Coordinacion: Presentar informes sobre la base de definiciones comu-
nes y categorias de medicion.

3. Integracion: Mensurabilidad comtn a través de herramientas compar-
tidas.

FORO DE CONSULTAS SEMANALES ICSEM Paralelamente, existe un Foro de con-
sultas semanales relativo a estos te-
mas>?. Sistemdticamente envian una
Q.1 If Lcutwdd wavea mag? ww:zi"d’do anything, what new or enhanced service would larga IISta de preguntas a 108 integran_
Eetaateaste s Msjorarmierto delsescio tes de SC. La imagen que sigue es sélo

Q.2 What would you do to improve the citizen service experience across the Web, Telephone
an e una muestra

* Questions Week 1 - 27 September to 1 October 2010

and In-Person channels (processes, tools, training, etc.)? g

Q.3 What for additions,
the ICSEM Vision as presented below?

VISION

Ensure service excellence for Canadians by providing client-centred informational and
transactional services that meet their needs through a seamless, responsive and accessible
integrated service delivery network that maximizes first-contact resolution for enquiries related to,
Government of Canada programs, services, benefits and initiatives.

Q. 4 What would you add, modify or delete in the objective of the ICSEM as presented below?

Imagen 10. Cedida por los entrevistados, 2010.

2.4.5.Formacion para Service Canada

Para dilucidar este aspecto de la experiencia, se conversd6 con Robert
Rochefort, Director del Service Canada, y lo que sigue es lo que ha contado:

Service Canada College (SCC) fue creado hace 5 afios para apoyar, a través de la
formacion, a Service Canada. Estd modelado sobre el concepto de “Corporate
University”, adoptado por un niimero creciente de corporaciones y agendas gu-
bernametales en Canadd y en el mundo. Este tipo de College da cada vez mayor

32 El foro esta contemplado en el ICSEM (Integrated Channel Service Experience Model).
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importancia al aprendizaje continuo en el lugar de trabajo, integrandolo a los
asuntos de gestion, lo que es todo un desafio.

El principal foco de formacion es el cambio cultural de la organizacion. El mo-
delo de integrar la multicanalidad en la entrega de servicios requiere de un alto
compromiso por parte de los empleados y funcionarios con los objetivos de la
nueva organizacion. Asegurar la calidad de la entrega no puede contemplar-
se solo desde el aspecto periférico de la transaccion (lugar, ahorro de tiempo,
etc.); debe enfocarse también en la persona que es la que estd dando el servi-
cio; la que debe adoptar una cultura de excelencia en el servicio. También hay
que apuntar a cambios en lo operacional y los procedimientos modificando las
prdcticas de gestion de recursos humanos y reorganizando la manera en que
los servicios son entregados (en sus aspectos internos y externos). Esto significa
que la organizacion debe estar bien posicionada para la entrega segtin la nueva
vision. Esencialmente, las organizaciones deben alinear sus sistemas para que
estos no obstaculicen los nuevos esfuerzos para lograr los cambios de culturas
necesarios. Con ese fin se desarrollaron nuevos sistemas y una network de en-
trega de servicios integrados (por las 3 vias ya mencionadas). Para el trabajo
interno se creé un nuevo modelo que convoca a nuevas profesiones para orga-
nizar el trabajo, con nuevos roles y competencias dentro de posiciones.

El modelo comenzé privilegiando el front-line de cada uno de los canales por-
que las personas a cargo deben estar en condiciones de resolver las cuestiones
planteadas en el primer contacto.

Las estrategias implementadas fueron las siguientes: SC reconocié como in-
suficiente la simple reorganizacion de sus servicios y la reclasificacion de sus
empleados. Faltaba el compromiso de la gente. Los empleados debian ad-
quirir nuevos comportamientos y los lideres debian institucionalizarlos en
el largo plazo. De este modo podian generarse nuevos patrones de conducta
para reemplazar a los viejos. Las maneras de lograrlo incluyen: promover un
mayor intercambio de informacion, mayor desarrollo y aprendizaje por parte
de los empleados, la distribucion mds extensiva de las capacidades para la
toma de decisiones y mayores recompensas y reconocimientos por el buen
desemperio.

Hubo una decision central, novedosa y audaz: tomar la entrega de servicio
como una profesion. Antes, era pensada como una funcion de apoyo adminis-
trativo. El énfasis estaba puesto exclusivamente en los procesos y en el control.
Las mediciones de desempefio eran cuantitativas y no tomaban en cuenta la
experiencia de servicio. El declarar que el servicio debe ser una profesion sig-
nifica un cambio muy fuerte en la manera en que los empleados deben ser ges-
tionados, tratados y empoderados. Como primer paso en la implementacion de
este nuevo paradigma, SC reclasificé todo su Front-line staff (responsables de la
atencion primaria), de meros oficinistas a designaciones profesionales.

A diferencia de otras formas de encarar el compromiso, nos apartamos de la
idea de que debe ponerse foco en los mandos medios antes de entrenar a la linea
del front-line y a los altos funcionarios. Se decidio generar una oleada de apoyo
a la nueva cultura desde los niveles mds bajos hasta los mds altos, ya que no
hay cambio cultural posible dictado desde las autoridades.

También era necesario comprometer a los sectores medios apoyando la ge-
neracion de lideres, a través de la generacion de competencias, habilidades y

70



Ester Kaufman

Aportes para el Gobierno Abierto y la entrega de servicios

comportamientos pertinentes. Para ellos se lanzé el Programa Service Leadership
and Management Excellence Developement Program.

Consultado sobre los métodos, el entrevistado respondio:

El programa promueve la autoconciencia como dispositivo del cambio efectivo
usando metodologias que promueven el Insight. La base es trabajar con el com-
ponente emocional.

Existen programas de formacion de todo tipo: generacion de Comunidades de
Prdctica (CoPs) para altos funcionarios, encuentros semanales, desarrollo de
Wikis para las CoPs; Action Learning Groups, que nuclea grupos de pares que
asisten a un colega que plantea algiin problema, Counching Circles, donde se
juntan seniors con profesionales jovenes ingresantes al trabajo (interactiian a
la par); encuentros informales, etc. También se dan apoyos a funcionarios muy
especializados mediante el concurso de dos expertos (un antiguo empleado ya
en retiro y un experto externo) o Sharepoints internos tipo Linkedlin. Un capi-
tulo aparte merece el desarrollo impactante de Second Life para entrenar em-
pleados virtualizando puestos de atencion.

Usamos evaluaciones psicométricas para conocer el desarrollo profesional.
También incorporamos para los sectores medios evaluaciones de 360°, creadas
por el gobierno inglés, y que consisten en una autoevaluacion y, en paralelo,
una evaluacion de 3 superiores, 3 pares y 3 subordinados que, en conjunto,
componen cuadros comparativos muy interesantes.

Preguntado sobre las fortalezas y debilidades de este modelo de formacion,
Rochefort agrego:

Las fortalezas se encuentran en el modelo descripto. Las debilidades son mu-
chas y muy extendidas. Atin no puede reconocerse que las actividades de for-
macion deben estar insertas en los tiempo de trabajo; existe una escasez de
tiempo constante; si usamos e-learning, nuestros participantes son permanen-
temente interrumpidos, etc.

Sobre el futuro comento:

El SC debe ir ampliando su base de acuerdos inter-jurisdiccionales y con los
otros niveles. Eso supone una tarea constante de redefinicion de estandares y de
acuerdos sobre planes de formacién. Por otra parte, debemos seguir apostando
a encontrar los resortes para provocar el cambio cultural, lo que requiere nue-
vas destrezas formativas y formas de feedback que debemos ir incorporando.

2.5. Lecciones aprendidas sobre el modelo
implementado*

Dice Crozier (2010, 20) que el agrupamiento de informacién y servicios fue
el punto de partida correcto. Generé un gran impulso y represent6 un triun-
fo rapido y significativo. La prestacién de servicios enfocados en el usua-
rio se convirtio en una realidad. Pudo producirse un cambio cultural en la

33 El texto que sigue fue extraido de Flumian et al. (2006).
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aparicion de trabajos horizontales avalados por mediciones y evaluaciones
por resultado, y construccién de estandares.

El analisis comparativo de los esfuerzos de mejora de los servicios en
los gobiernos de todo el mundo sugiere que el liderazgo futuro en el rendi-
miento de los servicios debe, y puede, ir mas alla de la busqueda de la satis-
faccion de los ciudadanos para construir una mayor confianza implicita entre
los ciudadanos y sus gobernantes. Le corresponde avanzar sobre el uso inno-
vador de las asociaciones, la financiacién adecuada, la seguridad e intimidad
garantizada, la gestion eficaz de los recursos humanos, y la creacién de una
cultura de servicio.

En primer lugar, la creacién de una cultura de excelencia en el servicio
entre los empleados es esencial para la transformacion de servicios con éxito.
En segundo lugar, demostrar resultados tangibles y frecuentes, a través de un
enfoque gradual y calibrado, ayuda a garantizar tanto la capacidad de gestién
como la conciencia publica de las iniciativas de la integracion en la entrega de
servicios. En tercer lugar, poner los servicios en linea es s6lo un primer paso
hacia la meta de prestacion de servicios integrados en todos los canales, los
departamentos y jurisdicciones. En cuarto lugar el liderazgo, para alcanzar
este objetivo requiere una capacidad de adaptacion a un ambiente ambiguo
y cambiante.

2.6. Intranet de Service Canada

Segun ICM (2010), los objetivos de esta Intranet son: ser un vehiculo clave para
el cambio cultural, crear una entrada tnica para todos los empleados de SC
(enfoque de red), proveer a los mismos herramientas necesarias para la forma-
cién continua en la provision de los servicios (ej. herramientas de referencia
comunes); construir comunidades e informar/compartir buenas practicas en la
excelencia de los servicios; y permitir que SC hable como “una sola voz”.

Esta Intranet puede proveer estructuras para organizaciones, mo-
dos de archivar los contenidos, acceso a formularios, planillas, cheklist, etc.
Obviamente, no se puede acceder a ella por Internet.

En la préxima imagen veremos la Home de la Intranet. Asi iremos
mostrando los contenidos ingresando a las solapas superiores : Home, Work,
Employess, Managers, Career and Learning, Personal. Las imagenes siguien-
tes se han extraido de ICM, 2010, pp. 42-44.
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Home Work ( Employees M Managers ][ Career and Learning ][ Personal ]

The Ethics of Small Decencies and Etiquette - Full Story

Everyone deserves to work in an environment where they feel respected. The
W “alues and Ethics Code for the Public Service outlines four main public service
values: democratic, professional, ethical and people values.

Beyond Obligations: Graham Fraser Releases the First Volume of His Fourth Annual
Report on Official Languages - Full Story

“olurne one of the Fourth Annual Repont, released by the Commissioner of Official
Languages on May 25, 2010, covers three main thernes: promoting linguistic duality and
cormunity vitality, governance, and the right of public servants to work in the official
language of their choice
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Intersection — Do You Have Your Copy?

Abariginal Awareness Week 2010: A Celebration of Our Cultural Heritage!

MNew measures for tracking ergonomic expenditures

Latest News
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Submit an Article
Feature Article
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[ Hotme ” Work ” Employees ][ Managers ][ Career and Learning ]

Personal

Personal

Your Space Eciit
Build your own list of links.
Benefits Plans egt  Paperless Office Exiit
» Health Care Plans far Employees » Papetless Office

» Public Service Management Insurance » “Wark History

Flan (FSIF » Second Language Evaluation

» Dental Care Plan » |eave Requests

» Disability Insurance Plan for Employees » Employee Calendar
Compensation Information gt Pension Plans Exiit
¥ Leave » “four Pension Plan

» Compensation and Benefits Orientation
» Pay Entitlements

Employment Equity and Diversity Edit

» Diversity and Employment Equity (EE)

Imagen 12.ICM, 2010.

» Public Service Pension Plan at a Glance
» “Your Pension and Benefit Guide

» Infarmation on Pensions and Retirernent
» Pension Benefits Calculator

Pride and Recognition Exit

» Frequently Asked Questions
» Palicy for gifts and awards

» Gifts and awards given by employers to
their employees
» The Milestone Pranram (Farmal

2.6.1. Intranet del gobierno federal

Ahora seguiremos avanzando sobre el uso de la Intranet para los empleados
de todo el gobierno federal canadiense. Luego veremos una innovacion, en la
segunda parte de este Capitulo, que es la Intranet 2.0. Recuerden que todas
estas imagenes son inaccesibles por Internet.

Publiservice**

Es el Portal de Intranet para los empleados de todo el gobierno federal. Fue
creado en 1995 con informacion online, recursos y soportes telefonicos y por
e-mail. Funciona como una VU interna. Ofrece sus servicios a través de SC.

Entre los primeros servicios que incluye, tenemos la introduccion de
co-navegacion, que permite a un cliente compartir el control de su pantalla
con otro empleado que lo esta ayudando. En ese caso se puede dar simulta-
neamente instrucciones por voz. Permite, ademads, el acceso inaldmbrico a la
informacion publica online de avisos y notificaciones; también de oportuni-
dades de empleo para el personal.

34 La informacion aqui presentada fue extraida de un documento de trabajo identificado como “ICM,

2010”.
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El éxito de Publiserve se atribuye a su enfoque “empleado-céntrico” que

satisface los requerimientos de los usuarios en tiempo y con informacién con-
fiable. Los miembros del staff estan continuamente agregando y mejorando
los contenidos. Publiserve gestiona mas de un millén de paginas web.

i+l

Publiservice

What's New

MNews Desk

Communications

Telephene Book GEDS

Directories

Job Opportunities

Human Resources

Training !/ Learning

Reference Tools

Federal Institutions

Governments

Programs [ Services

Government Trawvel

Forms

Parliament ! Judiciary

Committees [ Councils

Imagen 13. ICM, 2010, 35.

Government Gouvernement ]

of Canada  du Canada Cﬂﬂ&dﬂ

Site Map ____|A_7Index ___[Calendar ____[Customization [Canada Site

Wednesday, July 14, 2010

Assisting & EMpoworing
Pubiic Servants to Better Serve the
Government of Canada & Citizens

My Publiservice

Y R
Customize your Publiservice
content including My Links,
by Depattment and My Region.

Ragister
Ukor Name:

Password:

Subrmnit |

Forqot your password 7

Client Support
NCR: 613 945-0046
Toll-free: 1 866 945-0045

E-rmail

Search |

Los principales objetivos del Portal son:

Proveer acceso a la informacion de gobierno de programas, servicios y
herramientas. a través de la Intranet.

Mantener la provision de aplicaciones provistas en asociacién con
otros departamentos.

Trabajar con los partners /clientes (departamentos federales) e iniciar
nuevas asociaciones para desarrollar herramientas comunes de gestion
y aplicaciones para todos los empleados del gobierno federal.

Proveer publicidad de sus capacidades a otras organizaciones guber-
namentales, compartiendo informacién y recursos con los empleados
de ese nivel.

Proveer sesiones de formacion e informacién sobre nuevas herramien-
tas de trabajo a los empleados publicos de todas las regiones, como asi
también espacios para conferencias nacionales y otros foros.

Proveer a los departamentos de gestion con informacion estadistica.
Proveer acceso al Portal a los empleados con acceso remoto.
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+ Realizar estudios y analisis de grupos focales para recolectar informa-
cién que permita a los empleados servir mejor a la funcién publica, y
+ Desarrollar servicios y herramientas que ahorren costos.

Los beneficios en el cumplimiento de estos objetivos les permiten absorber
costos de infraestructura de servidores para todo el gobierno federal, proveer
servicios con personal experto con experiencia en aplicaciones y herramien-
tas, ofrecer informacion segura a todos los empleados, entre otros.

Los contenidos son desarrollados por 60 proveedores de informacion
provenientes de una variedad de organizaciones del gobierno federal.

Contiene un Portal Wireless, que da informacién a los empleados en
localidades remotas o fuera de sus lugares de trabajo.

A su vez, permiten un trabajo coordinado para comunidades o au-
diencias especificas, a través de la oferta de varios servicios y recursos. Como
ejemplo se sefala: personas con discapacidades; comunidades de formacién y
educacion, servicios de viajes, de comunicaciones, de proveedores de conteni-
do (auto publicaciones); directorios centralizados y acceso a la base de datos.

Las iniciativas se pueden desarrollar en forma interdepartamental a
través de comités, grupos de trabajo, colaborando con departamentos part-
ners y participando en conferencias y eventos.

Publiserve solicita feedback (imagen siguiente) y luego se ocupa espe-
cialmente de procesarlo.

Serving GC Employees

Contact Us

Scrolling button enables

[ users to reach

provides us from any

easy access Page on the

to essential site

work tools

and better Client support

navigation = \service offers
quick answers
to questions

I -* Communcation
Carumda

Canada

Imagen 14.I1CM, 2010, 40.
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Anexo

Competencias claves para
el liderazgo en los Servicios
Publicos del Gobierno Federal

1. Introduccion

En agosto de 2005, el Presidente de la Funcion Publica de Gestién de
Recursos Humanos de la Agencia de Canada (Public Service Human
Resources Management Agency of Canada), y el Presidente de la Comision de
Administracién Publica de Canada (Public Service Commission of Canada)
anunciaron los lineamientos actualizados y simplificados de los perfiles cla-
ves para las competencias de liderazgo.

Este texto es una copia casi textual del documento que contiene dichos
lineamientos. Se trata de Key Leadership Competencies Publicado por el Canada
Public Service Agency 'y el Public Service Commission. 2005. Revisado en 2007.
ISBN 0-662-69696-4 http://www.tbs-sct.gc.ca/tal/kcl/dwnld/klc-eng.pdf.

El perfil desarrollado por dicho documento establece los valores y la
ética como base del liderazgo y lo vincula, también, a la rendicién de cuentas
(accountability) de la gestion.

El Modelo:

+ esta compuesto por cuatro competencias y definiciones comunes a to-
dos los niveles de gestion;

 contiene comportamientos eficaces especificos para cada competencia
y para cada uno de los seis niveles del continuum de liderazgo; y

+ expone comportamientos ineficaces genéricos para cada competencia
y para todos los niveles en el continuum (p. 1).

Utilizacion del Perfil
Los ministerios/departamentos y las agencias se encuentran alentados a
integrar el Perfil en las estrategias y actividades de gestion de los Recursos
Humanos. Pueden aplicarlo tal como esta expuesto o adaptarlo a fin de res-
ponder a sus necesidades especificas.

El Perfil es el componente principal del Estandar de Calificaciéon EX
(EX Qualification Standard) y, como tal, su uso es obligatorio en la evalua-
cion de los candidatos para los nombramientos EX. También constituye un
elemento importante en iniciativas institucionales, tales como los Programas
de Desarrollo de Liderazgo, instrumentos de evaluacion de la Comision de
Servicios Publicos y las politicas de gestion de Recursos Humanos.
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2. El modelo

COMPETENCIAS ENTB!EGAR através de la gestpn dela accion,
gestion de las personas, gestion financiera

Excelencia de Gestion
MOVILIZAR a las personas,
a las organizaciones, a los socios

Compromiso
INNOVAR a través del analisis
y de las ideas

Pensamiento Estratégico
PRESTAR EL SERVICIO con
integridad y respeto

Valores y Etica

Grafico 1. El modelo, p. 2.

En todo el documento se trabajan los mismos ejes para relacionandolos con
perfiles diferentes y con sus competencias respectivas (p. 3).

3. Definiciones
3.1. Valores y Etica: Integridad y Respeto

Los lideres de Servicios Publicos (SP) (Public Service-PS) prestan servicio
garantizando la integridad en las practicas personales e institucionales y el
respeto a las personas y a los principios de los SP, incluyendo los valores de-
mocraticos, profesionales, éticos.

Construyen lugares de trabajo respetuosos, bilingiies, diversos e in-
clusivos, donde las decisiones y las transacciones son transparentes y justas.
Ellos mismos, sus empleados y sus organizaciones se responsabilizan por sus
acciones

3.2. Pensamiento Estratégico: Analisis e Ideas

Los lideres de SP asesoran y planifican sobre la base del analisis de las cuestio-
nes y tendencias, y como éstas se vinculan a las responsabilidades, las capaci-
dades y al potencial de su organizacion. Ellos exploran en un entorno siempre
cambiante, complejo, en prevision de las crisis y oportunidades emergentes.
Elaboran consejos y estrategias con buena informacién, en forma sensible a
las diversas necesidades de los multiples stakeholders y socios, que reflejan la
orientacion estratégica de los SP y posicionan a la institucion para el éxito.

3.3. Compromiso: Personas, Organizaciones, Socios

Los lideres de SP involucran a las personas, a las organizaciones y a los socios
en el desarrollo de metas, en la ejecucion de los planes, y en la entrega de
resultados. Sientan las bases mediante la creacion de coaliciones con actores
clave. Movilizan a los equipos, motivandolos a hacer las cosas mediante la
comunicacion clara y consistente, invirtiendo tiempo y energia para com-
prometer a toda la organizacién. Usan sus habilidades de negociacién y su
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capacidad de adaptacion para alentar el reconocimiento de las preocupacio-
nes comunes, la colaboracién y para influir en el éxito de los resultados.

Avanzan y conducen cruzando los limites para hacer participar a la
amplia base de stakeholders, socios y distritos, en una agenda y una estrategia
compartidas.

3.4. Excelencia de Gestion: Gestion de la Accidn, Gestion
de las Personas, Gestion Financiera

Los lideres de SP entregan resultados mediante la maximizacion de la eficacia
organizativa y la sustentabilidad. Se aseguran de que las personas tengan el
apoyo y las herramientas que necesarias y que los empleados en su conjunto
tengan la capacidad y la diversidad para satisfacer los objetivos institucio-
nales actuales y de largo plazo. Alinean a las personas, al trabajo, y a los sis-
temas con la estrategia organizacional para armonizar la forma de trabajar.
Implementan sistemas de Recursos Humanos y financieros de rendicién de
cuentas rigurosos y completos, de conformidad con el Marco de Rendicién
de Cuentas (Management Accountability Framework - MAF). Se aseguran de
que la integridad y la gestion de la informacién y el conocimiento sean res-
ponsabilidad de todos los niveles y un factor clave en el disefio y ejecucion de
todas las politicas y programas.

COMPORTAMIENTOS EFICACES (pp. 5-9)

Deputy Minister (DM)* Assistant del Deputy Minister (ADM)
VALORES Y ETICA
Prestar servicios con integridad y respeto
e Demuestra valores y ética en su comportamiento e Demuestra valores y ética en su comportamiento
personal personal
e Integra valores y ética en las practicas e Integra valores y ética en las practicas de su Rama
departamentales o Branch
¢ Toma decisiones transparentes sin favoritismos o ¢ Refleja el compromiso de los ciudadanos y
sesgos usuarios en las actividades propias y de su Rama
¢ Modela e infunde compromiso en el servicio ¢ Proporciona asesoramiento y actua con la valentia
centrado en ciudadano y en el bien publico de sus convicciones
¢ Presta asesoramiento y actta con la valentia de sus ¢ Desarrolla los valores de los departamentos en las
convicciones politicas sectoriales y programas
¢ Reconocey concilia valores en competencia e Construye y promueve una rama bilinglie, diversa,
e Crea una cultura bilingtie, inclusiva y diversa que inclusiva, basada en las politicas de Idiomas
fue construida en base a politicas de Idiomas Oficiales
Oficiales. e Construye y promueve una Rama (o Branch)
¢ Modela y construye una cultura de respeto a las seguray saludable, respetuosa, libre de acoso y
personas y a los principios de los SP discriminacién
e Construye modelos de transparencia y equidad

* Es el funcionario que le sigue al ministro, y es responsable de las operaciones diarias, el presupuesto y el desarrollo de los programas.
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PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Identifica los vinculos entre las
tendencias globales, sociales y
econdémicas, las preocupaciones de
los stakeholders, la agenda politica,
los valores de los servicios publicos
y los problemas departamentales,
regionales y horizontales

Extrae los temas clave de contextos
complejos, ambiguos, que
cambian rapidamente

Analiza exhaustivamente los
problemas antes de desarrollar
soluciones

Innovar a e Encuadra los problemas con una e Enmarca las preguntas y el anélisis con un
través del comprensién cabal de la normativa conocimiento profundo de la legislacién y con el rol
Andlisis y el rol del DM de ADM

Busca las perspectivas del DM, del gobierno,
nacionales, regionales, globales y técnicas en temas
del sector

Reconoce los problemas criticos o sensibles y
establece vinculos con las prioridades

Distingue entre los factores criticos y triviales al
emitir un juicio

Analiza los contratiempos y busca una
retroalimentacién honesta para aprender de los
errores

Desarrolla la visién y la politica,
basadas en una vision y una
politica mas amplia de los SP y el
contexto nacional.

Proyecta mas alla del status quo
la contribucién potencial del
departamento (Ministerio) a la

Innovar a Proporciona calidad de juicioy Proporciona un juicio de calidad y asesoramiento
través de las asesoramiento sobre politicas al sobre politicas al DM
Ideas Ministro Contribuye a la elaboracion de la vision

colectiva/DM

Articula la visiéon en términos del propio mandato
Desarrolla soluciones innovadoras a los problemas
no tradicionales

Desarrolla estrategias para manejar el alcance y el
ritmo del cambio

Desarrolla estrategias que sean efectivas en el corto

sociedad y largo plazo
Establece los objetivos de Alienta los cuestionamientos constructivos sobre
transformacion necesarios, con las politicas

amplia perspectiva y lineas de
tiempo a largo plazo

Fomenta el debate y las ideas

a través de las jerarquias, los
conjuntos de habilidades, y los
stakeholders

Anticipa los problemas emergentes/
cambios de contexto y desarrolla
con rapidez estrategias para
resolver problemas o aprovechar las
oportunidades

Ensefiay aprende de los demas

Imagina las posibilidades sin informacién detallada
Ejercita un solvente juicio profesional basado en el
analisis y la consulta, segun sea necesario
Ensefnay aprende de los demas

COMPROMISO

Movilizar personas, o

rganizaciones, socios

Centrales

objetivos

e Desarrolla relaciones de trabajo eficaces y de
confianza con el Ministro y la Oficina del Ministro

e Actuia como interfaz y construye relaciones entre
el Ministro, los socios, stakeholders y Agencias

¢ Moviliza y motiva a los equipos para alcanzar los

e Genera un compromiso con la excelenciay el
propdsito comun de promover la vision
internamente y externamente

¢ Colabora con alianzas estratégicas para alcanzar los
objetivos departamentales y compartidos

e Desarrolla e implementa estrategias eficaces
de comunicacién y compromiso con los socios,
incluidos los sindicatos

e Construye apoyo a través de la influencia, la
negociacion, y del equilibrio de los intereses
nacionales y regionales

e Elimina las barreras a la colaboracién

¢ Funciona con los otros DMs como una organizacion

colectiva para fortalecer los resultados de SP

¢ Cultiva las relaciones y redes eficaces con las

Agencias Centrales, otros departamentos, usuarios.
ciudadanos, sindicatos, empleados centrales y
regionales, y otros niveles de gobierno

Ofrece enlaces de comunicacidn hacia arriba, abajo,
y en toda la organizacion y redes

Se comunica con franqueza y claridad y anima a
otros a hacerlo

Se comunica e interpreta contextos externos

para posicionar a su Rama, el equipo, y las
contribuciones individuales

Demuestra y provoca confianza al buscary
proporcionar una retroalimentacion honesta y
constructiva

Escucha atentamente y comprende el impacto
sobre los demas

Influye en los resultados mediante la negociacién
de soluciones beneficiosas para todos, el
compromiso y la resolucion de conflictos

Ajusta el enfoque al contexto. Ej.: de colaboracién,
para crear consenso en las crisis
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COMPROMISO
(continuacion)
¢ Inspira el compromiso con la excelencia mediante la
demostracién de compromiso personal vehemente
¢ Trabaja con la comunidad departamental
(ministerios) y la de los ADM de todos los SP para
cumplir con los objetivos compartidos
¢ Crea un ambiente abierto, positivo, para estimular
el debate abierto
EXCELENCIA DE GESTION
Entregaa e Conduce el cambio organizacional | e Lidera el cambio para maximizar los resultados en
través de que maximiza los resultados su Rama, departamentalmente, y en el sector
Gestion de departamentales (ministeriales) y e Actlla como un administrador para todo el
la Accion: en todos los SP departamento (ministerio), y no sélo en su propia
Disenoy e Construye una organizacion Rama
Ejecucion eficaz, sustentable a través de la e |dentificay comunica las prioridades, metas,
administracion y la gobernanza plazos, medidas de rendimiento, rendicion de
e Crea, alinea e integra las cuentas claras, y convenios de desempefio para
estructuras, sistemas y equipos Directores Generales (DGs)
para alcanzar mejor los objetivos e Disefia y administra un marco de gestién
¢ Integra el plan de negocios en estratégica de riesgos
un marco de transparencia en la e Coordina las prioridades nacionales y regionales, la
gestion planificacion y el rendimiento
¢ Integra la Contraloria, la e Alinea las prioridades y los recursos
legislacion federal, reglamentos e Sigue adelante con el plan de negocios de su Rama
y politicas en las précticas desde la planificacion, ejecucion, seguimiento y la
organizativas evaluacion hasta la presentacion de informes
e Cumple con las obligaciones de e Integra la Contraloria, la legislacion federal,
rendicion de cuentas de gestion reglamentos y politicas en las practicas de su Rama
¢ Aplican y fomenta las practicas e Cumple con las obligaciones de rendicion de
estratégicas de gestion de riesgos cuentas de gestién de su Rama
¢ Integra temas de Recursos ¢ Integra las cuestiones de Recursos Humanos,
Humanos, Finanzas, IT, IMy Finanzas, IT, Gestién de la Informacién y
Comunicacion en la planificaciéon Comunicaciones en la planificacién y en las
y en las acciones acciones
¢ Revisa las metas y los planes para ¢ Revisa los objetivos y planes para reflejar las
reflejar las nuevas prioridades o nuevas prioridades o condiciones
condiciones e Se compromete en un curso de accién, si es
e Se compromete en un curso de necesario, a pesar de la informacion incompleta
accion, si es necesario, a pesar de e Toma decisiones, inicia las acciones urgentes, y se
la informacién incompleta mantiene en calma en situaciones de crisis
e Toma decisiones, inicia las e Reconoce y acepta los errores y hace las
acciones urgentes, y se mantiene correcciones
en calma en situaciones de crisis
e Reconoce y acepta los errores 'y
hace correcciones
Entrega a e Invierte tiempo en la gestion e Desarrolla una estrategia de Recursos Humanos
través de y el desarrollo de las personas, para la planificacion de la sucesiéon
Gestion de individual y colectivamente o Crea equipos de expertos para abordar cuestiones
Personas:Los | * Se ocupa de las personasy especificas o de crisis
individuos construye la moral del personal o Establece expectativas claras, controla, evalua,
yla fuerza ¢ Proporciona una direccion clara recompensa, y desarrolla el rendimiento
laboral sobre las prioridades e Reconoce los logros de las personas y los mejores
o Alienta a tomar riesgos razonables esfuerzos
y estratégicos ¢ Proporciona una retroalimentacién honesta,
e Reconocey premia los resultados fomenta el aprendizaje, y gestiona el
y se ocupa de manera constructiva incumplimiento
de los retrocesos e Se ocupa de los problemas de Recursos Humanos
¢ Da una respuesta (feedback) clara, con decisién y eficacia
honesta y gestiona la falta de e Reconoce la importancia de la comunidad DG
ejecucion (Directores Generales) y la apoya
e Construye la rendicién de cuentas | e Equilibra las fortalezas complementarias de los
y el valor para la gestion de las equipos
personas dentro de la comunidad | ¢ Construye el liderazgo en toda la rama/divisién
ejecutiva
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EXCELENCIA DE GESTION
(continuacién)
Entregaa * Proporciona a las personas el e Guiay desarrolla a las personas a través de
través de aprendizaje continuo, el apoyo y evaluaciones, planificacion de la carrera, y el
Gestion de las herramientas que necesitan desarrollo
Personas: Los | * Asegura que la fuerza de trabajo e Consulta con los servicios de apoyo antes de
individuos tenga la capacidad y la diversidad cambiar los protocolos de Recursos Humanos
yla fuerza para satisfacer las necesidades ¢ Implementa rigurosos sistemas de Recursos
laboral actuales y futuras Humanos y cumple las obligaciones de rendicién
e Construye sistemas rigurosos de cuentas de dicha gestion

de Recursos Humanos y cumple
las obligaciones de rendicién de
cuentas en dicha de la gestion
Colabora dentro del colectivo del
DM en iniciativas y cuestiones de
Recursos Humanos en todos los

SP
Entrega a ¢ Implementa estrategias para ¢ Asigna los recursos de manera transparente y crea
través de lograr la eficiencia operativa y la una cultura de continua reasignacion
Gestion relacion calidad-precio ¢ Alinea los impulsores de negocios (business drivers)
Financiera: e Construye, operay supervisa con el régimen de gestién financiera
Presupuestos sistemas rigurosos de gestion ¢ Promueve enfoques innovadores para hacer frente
y Activos de la informacién financiera, a la austeridad fiscal
auditoria interna y evaluacién ¢ Integra los procesos de contraloria y promueve la
e Cumple con las obligaciones debida diligencia
de rendicion de cuentas de ¢ Revisay reacciona a los resultados de las auditorias
las finanzas departamentales y evaluaciones
(ministeriales) y la gestidn de ¢ Monitorea el desempefo y busca continuamente
activos la eficiencia
e Delega la autoridad, la e Cumple con las obligaciones de rendicion de
responsabilidad y la rendicién de cuentas para la gestion financiera de la Rama
cuentas a los niveles apropiados ¢ Proporciona informacion objetiva, fidedigna y
e Actua en materia de auditoria, oportuna al DM

evaluacion, y otra informacion

objetiva del rendimiento

Vincula la informacién financiera y

de rendimiento

¢ Maneja temas de administracion
en forma activa, Ej.: preside
comités de evaluacion y auditoria,
busca la reasignacion estratégica

COMPORTAMIENTOS EFICACES (pp. 10-13)

Director General (DG) Director
VALORES Y ETICA
Prestar servicios con integridad y respeto
¢ Demuestra valores y ética en su comportamiento ¢ Demuestra valores y ética en su comportamiento
personal personal
¢ Integra valores y ética en las practicas de la e Integra valores y ética en las practicas de la
Direccion Divisién
¢ Desarrolla los valores de los departamentos en las ¢ Refleja el compromiso con los ciudadanos y
politicas y programas de la Direccién usuarios en sus propias actividades y en las de la
¢ Refleja el compromiso de los ciudadanos y usuarios Divisién
en las actividades propias y de la Direccion e Fomenta un clima de transparencia, confianza y
e Construye y promueve un ambiente de Direccion respeto dentro de la Divisidn y en las asociaciones
seguro y saludable, respetuoso, libre de acoso y ¢ Incorpora practicas equitativas en la planificacion
discriminacion de los Recursos Humanos
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VALORES Y ETICA
(continuacion)

e Promueve la transparencia y la equidad

¢ Crea oportunidades para el bilingtiismo y la
diversidad en la Direccién y los alienta, sobre la
base de las politicas de Idiomas Oficiales

¢ Crea oportunidades para el bilingtiismo y la
diversidad en la Divisién y los alienta, sobre la base
de las politicas de Idiomas Oficiales

e Construye y promueve en la Division un ambiente
seguro y saludable, respetuoso, libre de acoso y
discriminacion

e Aplica la transparencia y la equidad en todas las
transacciones, incluyendo la dotacién de personal,
la contratacién y las actividades del dia a dia.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Traduce la vision y la politica en

direccion concreta y planes

Enlaza los programas y servicios

de la Direccioén a las politicas del

departamento y su Rama

e Hace recomendaciones eficaces
al ADM

e Busca aportes del personal para

crear planes y soluciones

Alienta los cuestionamientos

constructivos de las practicas

Alienta la experimentacién

para maximizar el potencial de

innovacion

Identifica soluciones, alternativas

y consecuencias

Ensefia y aprende de los demas

Innovar a e Enmarca preguntas y andlisis con e Enmarca la direccién de la Divisién con un
través del un conocimiento profundo de conocimiento profundo de las prioridades de la
Andlisis las cuestiones sectoriales y las Direccion
politicas e Pide aclaraciones y direccién a la Direccién
e Busca aclaraciones y la direccién General, segun sea necesario
de la ADM ¢ Integra la informacion de multiples fuentes para
¢ Lleva a cabo un andlisis formar una perspectiva exhaustiva
estratégico de las tendencias ¢ |dentifica las interdependencias en los proyectos
dentro de la Direccidn, de la funcionales transversales
organizacion y del ambiente ¢ Analiza los contratiempos y busca una
externo retroalimentaciéon honesta para aprender de los
¢ Integra multiples dominios de errores
la informacién e identifica los
vinculos
e Busca amplias perspectivas y
pericia
e Rastrea la cambiante dinamica de
la organizacion
¢ Analiza los contratiempos y busca
una retroalimentacién honesta
para aprender de los errores
Innovar a ¢ |dentifica los elementos clave de e Traduce la visién y la politica en las actividades
través de las la vision y las implicaciones para la concretas de trabajo
Ideas direccion ¢ Desarrolla las estrategias de la Division, basadas en

la vision departamental y en la direccién del DG

¢ Disefa iniciativas para mejorar la eficiencia
operativa

e Alienta e incorpora diversas iniciativas y
perspectivas

¢ Redisena las actividades de trabajo de la Division
para satisfacer las cambiantes necesidades de los
departamentos

¢ Hace recomendaciones eficaces a la Direccién
General

e Ensefiay aprende de los demas

COMPROMISO
Movilizar personas, organizaciones, socios

¢ Implementa enfoques inclusivos y cooperativos
con los compaiieros, el personal y los superiores

e Fomenta un clima interpersonal inclusivo y
sensible

e Promueve el consenso entre los diversos grupos,
intereses y opiniones

e Solicita y escucha las ideas e inquietudes del
personal, los sindicatos y otros stakeholders

e Comparte Comparte la informacioén vertical y
horizontalmente

¢ Promueve la colaboraciéon entre los managers

e Utiliza la persuasién para conseguir apoyo para
iniciativas

¢ Negocia compromisos

e Adapta las comunicaciones para ajustarse a la
audiencia y al foro
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COMPROMISO
(continuacion)

¢ Moviliza el equipo para lograr los objetivos de la
direccion y de los departamentos

e Se comunica y apoya las decisiones corporativas

e Fomenta el entusiasmo y el propésito comun

¢ Comparte informacion con el personal de forma
regular y cuando esté disponible

e Sigue adelante con los compromisos

e Comunica la vision y la informacién con claridad y
compromiso

¢ Maneja las relaciones entre las partes interesadas

e Se comunica en forma regular y abierta con los
sindicatos y con otros stakeholders

e Demuestra comprension y respeto hacia las
opiniones de los stakeholders

¢ Sigue adelante con los compromisos

¢ Solicita y escucha los aportes del staff, de los socios
y de los stakeholders

e Comunica la vision y los planes de la Divisién con
claridad y compromiso

e Establece intercambios de ideas periddicos y
exhaustivos

¢ Promueve y financia la creacién de equipos

DE GESTION

EXCELENCIA
Entregaa e |dentifica y comunica las
través de prioridades, hitos, plazos, medidas
Gestion de de desempenio, la rendicion de
la Accién: cuentas claras, y convenios de
Disenoy desempeno para los Directores
Ejecucion e Coordinay gestiona todos los

programas y proyectos multiples
de la Direccién

Asegura que los recursos
necesarios, los procesos y sistemas
estan en su lugar

Desarrolla el proceso con el
equipo directivo para establecer
prioridades, tomar decisiones
Realiza el analisis de riesgos

para evaluar la viabilidad de las
oportunidades

Coordina las actividades en la
Direccion de asignar la rendicién
de cuentas y evitar la duplicacion
e Buscay presta atencion a los
signos de alerta temprana, planes
de adaptacién y estrategias, segun
sea necesario

Sigue el plan de negocios de la
Direccion desde la planificacion,
la ejecucion, el seguimiento y
evaluacion hasta la presentacion
de informes

Integra la Contraloria, la
legislacion federal, reglamentos

y politicas en las practicas de
direccién

Gestiona el equilibrio trabajo-vida
propio y ajeno

Responde con decisién y rapidez
a las nuevas oportunidades o
riesgos

Mantiene el buen juicio y la toma
de decisiones en situaciones
exigentes o estresantes

¢ Disena el plan de trabajo de la Divisién basado en
el panorama general

¢ Guia los proyectos y los recursos de la Division para
evitar los obstaculos

¢ Delega adecuadamente en los managers

e Administra los recursos para maximizar el
resultado

¢ Establece plazos realistas y responsabilidades
claras para los managers

¢ Proporciona la estructura y el impulso de las
actividades de trabajo de la Division

o Establece metas desafiantes pero realistas

e |dentifica los limites de la Divisién y los recursos
necesarios para la carga de trabajo

¢ Gestiona la carga de trabajo de la Division
mediante una planificacion prudente de los
recursos y estableciendo prioridades

e Cambia las prioridades y adapta el plan de trabajo
de la Division, segun sea necesario

¢ Presta atencion a las sefiales de alerta tempranay
asesora a la Direccién General y otros, seguin sea
necesario

¢ Sigue el plan de negocios de la Division desde la
planificacidn, ejecucién, seguimiento, evaluacion
hasta la presentacién de informes

e Integra la Contraloria, la legislacién federal,
reglamentos y politicas en las practicas de la
Divisién

e Gestiona el equilibrio propio y ajeno de trabajo-
vida

¢ Responde con decisién y rapidez a las nuevas
oportunidades o riesgos

¢ Mantiene la calma en situaciones adversas para
aliviar la presién y mantener el impulso
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Entregaa ¢ Implementa la estrategia e Trabaja de uno en uno con todos los directores
través de de Recursos Humanos para ¢ Se ocupa del rendimiento ineficaz
Gestion de garantizar la capacidad de la ¢ Proporciona feedback periddicamente, reconoce el
Personas: Los fuerza de trabajo y la diversidad éxito y la necesidad de mejorar
individuos para satisfacer las necesidades e Entrena, desafia y ofrece oportunidades para el
ylafuerza actuales y futuras de la Direccién crecimiento
laboral ¢ Entrena, desafia y ofrece ¢ Resuelve problemas de relaciones laborales
oportunidades para el crecimiento | ¢ Asegura la mediacion, si es necesario
o Establece expectativas claras y e Equilibra las necesidades de los empleados y de la
proporciona una orientacion clara organizacion
¢ Gestiona la carga de trabajo del ¢ Monitorea y orienta hacia el bienestar en el lugar
personal de trabajo
e Construye equipos e Desarrollay apoya los planes de carrera 'y
complementarios oportunidades de aprendizaje
e Proporciona una e Desarrolla una estrategia de Recursos Humanos
retroalimentacion honesta, directa para la planificacion de la sucesién en la Division
y maneja el incumplimiento ¢ Asegura financiacion para la formacion
¢ Reconoce un buen trabajo ¢ Gestiona la carga de trabajo
e Actia como un modelo del rol de ¢ Implementa practicas rigurosas de Recursos
Director Humanos y cumple las obligaciones de rendicién
¢ Desarrolla estrategias para reducir de cuentas de dicha gestion
el estrés dentro de la Direccién
¢ Asegura financiacion para la
formacion
e Implementa practicas rigurosas
de Recursos Humanos y cumple
las obligaciones de rendicion de
cuentas de dicha gestion
Entregaa e Asignay gestiona de forma e Asignay gestiona los recursos de la Division de
través de transparente los recursos de la forma transparente
Gestién Direccion ¢ Implementa estrategias para lograr la eficiencia
Financiera: ¢ Implementa estrategias para operativa y la relacién calidad-precio
Presupuestos lograr la eficiencia operativa y la ¢ Aplicay supervisa sistemas rigurosos de gestion
y Activos relacion calidad-precio de la informacién financiera, auditoria interna y
¢ Operay monitorea sistemas evaluacion
rigurosos para la Gestion de e Cumple con las obligaciones de rendicién de
Informacion Financiera, auditoria cuentas para la gestion de finanzas y de activos de
interna y evaluacién la Divisién.
e Cumple con las obligaciones e Actla en materia de auditoria, evaluacion, y
de rendicion de cuentas para la otra informacién objetiva del rendimiento de la
Direccion de Finanzas y la gestion Divisiéon
de activos
e Actlia en materia de auditoria,
evaluacion, y otro objetivo
directoriales de informacion de
rendimiento

COMPORTAMIENTOS EFICACES (pp. 14-18)

Manager

Supervisor

VALORES Y ETICA
Prestar servicios con integridad y respeto

e Demuestra valores y ética en su comportamiento
personal

« Integra Valores y Etica en las practicas de la Unidad

¢ Refleja el compromiso con los ciudadanos y
usuarios en las actividades propias y de la Unidad

e Fomenta un clima de transparencia, confianza y
respeto dentro de la Unidad y en las asociaciones

Demuestra valores y ética en su comportamiento
personal

Integra Valores y Etica en las précticas de trabajo
del personal

Refleja el compromiso con los ciudadanos y
usuarios en las actividades propias y del personal
Fomenta un clima de transparencia, confianza y
respeto entre el personal y con las asociaciones
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VALORES Y ETICA
(continuacion)

¢ Incorpora practicas equitativas en la planificacién
de Recursos Humanos

e Apoyay fomenta las oportunidades para el
bilingliismo y la diversidad en la Unidad

¢ Construye y promueve un ambiente seguro
y saludable, respetuoso, libre de acoso y
discriminacion dentro de la unidad

e Actua con transparencia y equidad en todas las
transacciones, incluyendo la dotacién de personal,
las contrataciones, y las actividades del dia a dia

¢ Incorpora practicas equitativas en la gestiéon de
Recursos Humanos

¢ Alienta el bilingliismo y la diversidad

e Construye y promueve un ambito de trabajo
seguro, saludable y respetuoso

o Estd alertay se ocupa rapidamente del acoso y la
discriminacion

e Administra las actividades de trabajoy
transacciones con transparencia y equidad

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Innovar a e Desarrolla la direccion de la Unidad, | e Desarrolla los planes de trabajo del proyecto con
través del basado en un conocimiento un profundo conocimiento del area funcional
Andlisis profundo del rea funcional e Pide aclaracionesy la direccién del Gerente, segun
o Rastrea las prioridades cambiantes sea necesario
de la Division y analiza el impacto | e Enlaza la informacion a través del trabajo
sobre los planes de trabajo de la individual para formar una perspectiva integral
Unidad/dependencias ¢ Rastrea los cambios en las prioridades de la Unidad
e Pide aclaraciones y la direccién del y analiza el impacto en las actividades del personal
Director, segun sea necesario ¢ Analiza los contratiempos y busca una
e Coordina la informacion de retroalimentacién honesta para aprender de los
varios proyectos para formar una errores
perspectiva integral
¢ |dentifica las interdependencias
entre proyectos unitarios
¢ Analiza los contratiempos y busca
una retroalimentacion honesta para
aprender de los errores
Innovar a e Traduce la direccién de la Division | e Traduce la direccion de la Unidad en las actividades
través de las en acciones concretas de la de proyectos concretos
Ideas Unidad de trabajo e Desarrolla soluciones a los problemas recurrentes

Disefa soluciones para los
problemas operacionales

Alienta e incorpora iniciativas
diversas y creativas y perspectivas
Redisefna las actividades de la
Unidad de trabajo para satisfacer
las necesidades cambiantes

¢ Hace recomendaciones eficaces al
Director

Considera los componentes de
las personas de las cuestiones y
decisiones

Ensefay aprende de los demas

¢ Alienta e incorpora la creatividad y el aprendizaje

e Redisena las actividades de trabajo del personal
para satisfacer las cambiantes necesidades de los
proyectos

¢ Hace recomendaciones efectivas para el Manager

e Ensefay aprende de los demas

COMPROMISO
Movilizar personas, organizaciones, socios

e Comparte informacién vertical y horizontalmente

e Promueve la colaboracién entre los supervisores
de proyectos relacionados

e Fomenta el debate abierto y constructivo de las
diversas perspectivas

e Reconoce las oportunidades para mejorar los
resultados a través de asociaciones

¢ Maneja la dinamica de grupo en una fuerza laboral
diversa dentro de la Unidad y a través de proyectos

¢ Da crédito para las contribuciones de los socios

e Representa con precision las preocupaciones,
ideas y opiniones del personal a la alta direccién

¢ Media y facilita las relaciones entre los supervisores

¢ Sigue adelante con los compromisos

e Comparte la informacion en general con el
personal y sus pares

e Promueve la colaboracién entre el personal

¢ Alienta el debate abierto y constructivo de las
diversas perspectivas

¢ Maneja las relaciones interpersonales entre el
personal

¢ Relaciona eficazmente a las personas con
discapacidad o con diferentes valores,
personalidades, o antecedentes culturales

* Proporciona foros eficaces para que el personal
exprese sus ideas, opiniones e inquietudes

e Utiliza las reuniones como una oportunidad para
generar la colegialidad y la unidad
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COMPROMISO
(continuacion)

e Solicita los aportes del personal, de los socios y los
stakeholders y los escucha

e Se comunica con claridad y compromiso

e Establece intercambios periddicos y exhaustivos

e Escuchay actua sobre las preocupaciones del

personal
Solicita aportes al personal, socios y stakeholders y
los escucha

segun proceda, y para sacar
provecho de la diversidad
Delega debidamente en los
supervisores

Establece plazos realistas y
responsabilidades claras para los
supervisores

Proporciona la estructura y el
impulso para los proyectos de la
unidad

Establece metas desafiantes pero
realistas

Identifica los limites de la Unidad
y los recursos necesarios para la
carga de trabajo

Gestiona la carga de trabajo de la
Unidad mediante una planificacion
prudente de los recursos y
estableciendo prioridades
Mantiene la calma en situaciones
estresantes o exigentes

Cambia de prioridades y adapta
los planes de trabajo segun sea
necesario

Administra las actividades de
manera permanente

Presta atencion a las sefales

de alerta tempranay asesora

al Director y a otros, segun sea
necesario

Sigue el plan de negocios a través
de la Unidad desde la planificacion,
ejecucién, seguimiento y evaluacion
hasta la presentacion de informes
Integra la Contraloria, el

la legislacion federal, los
reglamentos y las politicas en las
practicas de la Unidad

Gestiona el equilibrio trabajo-vida
propiay la de los otros

Responde con decisién y rapidez
a las nuevas oportunidades o
riesgos

Conserva la calma en situaciones
adversas para aliviar la presion y
mantener el impulso

de las ideas Comunica los planes de trabajo con claridad y
compromiso
Establece intercambios periddicos y exhaustivos
de ideas de otras personas y el equipo
Modela y suscita la confianza
Comparte informacién en forma amplia con su
personal y pares
EXCELENCIA DE GESTION
Entregaa ¢ Establece los objetivos de la Coordina las actividades de trabajo de la gente
través de Unidad para la calidad y la Delega tareas al personal debidamente
Gestion de productividad Instruye al personal sobre tareas, objetivos,
la Accion: e |dentifica las necesidades de procesos y criterios de rendimiento
Disefioy recursos financieros y humanos Monitorea las actividades para asegurar que se
Ejecucion e Asignay reasigna los recursos, llevan a cabo con eficacia y eficiencia

Asegura que el trabajo es congruente con los
procedimientos y reglamentos formales

Adapta con flexibilidad los procedimientos
regulares para cumplir mejor los objetivos
Mantiene una actitud positiva frente a los
contratiempos

Cambia las prioridades y adapta los planes de
trabajo para reflejar los cambios

Administra las actividades sobre una base diaria
Presta atencion a las sefales de alerta temprana y
asesora al Director y a otros, segun sea necesario
Sigue adelante con los planes del proyecto
desde la planificacion, ejecucion, seguimiento y
evaluacion hasta la presentacién de informes
Integra la Contraloria, la legislacion federal, los
reglamentos y las politicas en las préacticas de
trabajo

Gestiona el equilibrio trabajo-vida propia y ajeno
Genera un modelo exitoso para hacer frente a
situaciones de estrés
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Aplica y supervisa sistemas
rigurosos para la Gestion de

la Informacién Financiera, la
auditoria interna y evaluacion
Cumple con las obligaciones

de rendicion de cuentas para el
financiamiento de la Unidad y la
gestion de activos

Actuia (en materia de auditoria,
evaluacion, y otra informacion
objetiva) sobre el rendimiento de
la Unidad

EXCELENCIA DE GESTION
(continuacién)
Entregaa ¢ Trabaja con los supervisores uno ¢ Evalla el desempeiio individual con justicia,
través de a uno. teniendo en cuenta la diversidad
Gestion de ¢ Optimiza la diversidad entre los e |dentifica las oportunidades que desafian y
Personas: Los miembros del equipo para crear fomentar el desarrollo de las personas
individuos equipos fuertes, con fortalezas e Resuelve los problemas interpersonales o
y la fuerza complementarias personales que estan afectando el desempeno
laboral ¢ Apoyay defiende los intereses del | ¢ Reduce factores de tension en el ambito de trabajo
personal, seguin sea necesario y tanto como sea posible
apropiado e Aborda el acoso o la discriminacidn con rapidez
e Se ocupa de la ineficacia en el ¢ Trabaja con el personal uno a uno
rendimiento ¢ Se ocupa de la ineficacia en el rendimiento
¢ Proporciona informacién ¢ Proporciona informacion periddica, reconoce el
periddica, reconoce el éxito y la éxito y la necesidad de mejorar
necesidad de mejorar ¢ Maneja los problemas de relaciones laborales
¢ Entrena, desafia y ofrece e Asegura la mediacion, si es necesario
oportunidades para el crecimiento | ¢ Equilibra las necesidades de los empleadosy la
¢ Resuelve los problemas de las organizacion
relaciones laborales e Monitorea y orienta hacia el bienestar en el dmbito
e Asegura la mediacion, si es de trabajo
necesario e Desarrollay apoya los planes de carrera'y
o Equilibra las necesidades de los oportunidades de aprendizaje
empleados y de la organizacion e Gestiona la carga de trabajo
¢ Monitorea y orienta hacia el ¢ Implementa rigurosas practicas de Recursos
bienestar en el lugar de trabajo Humanos
e Desarrollay apoya los planes
de carrera y oportunidades de
aprendizaje
o Desarrolla estrategias de Recursos
Humanos para la planificacion de
la sucesion en la Unidad
¢ Asegura financiacion para la
formacion
¢ Implementa practicas rigurosas
de Recursos Humanos y cumple
las obligaciones de rendicion de
cuentas de la gestion de Recursos
Humanos
Entregaa e Asignay administra los e Asignay gestiona los recursos del proyecto de
través de recursos de la Unidad de forma forma transparente
Gestién transparente ¢ Implementa estrategias para lograr la eficiencia
Financiera: ¢ Implementa estrategias para operativa y la relacién calidad-precio
Presupuestos lograr la eficiencia operativa y la e Aplicay supervisa sistemas rigurosos de gestion
y Activos relacion calidad-precio de la informacién financiera, auditoria interna y

evaluacion

Cumple con las obligaciones de financiacién de
proyectos y gestién de activos

Actua (en materia de auditoria, evaluacién, y otro
proyecto) a la informacion objetiva del desempefio
del equipo
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COMPORTAMIENTOS INEFICACES GENERICOS (pp. 19-21)

Para todos los niveles
Deputy Minister, Assistant del Deputy Minister, Director General, Director, Manager, Supervisor

VALORES Y ETICA
Prestar servicios con integridad y respeto

Intenta encubrir los errores

Evita decir la verdad a los poderosos

Culpa a las personas de los regimenes anteriores

Muestra poco respeto por la diversidad de opiniones o creencias
Maltrata a los demas

Hace abuso de poder

Tolera el comportamiento abusivo de los demas

Desmotiva u ofende a otros a través de cinismo o la agresién
Muestra favoritismo o parcialidad

Coloca las metas personales u organizacionales por delante de los objetivos del Gobierno de Canada
Permite que las emociones influyan en el juicio ético

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Innovaratravés | ¢ Depende de un estrecho rango de experiencia y de opinion

del Andlisis Excluye a otros niveles o socios en la elaboracién de estrategias

Pasa por alto la informacion nueva o las circunstancias cambiantes

Demuestra falta de sensibilidad a nivel nacional, regional o del contexto de SP
¢ No analiza las propias fortalezas y debilidades ni escucha el feedback

Innovaratravés | e Abdica de laresponsabilidad de guiar o de contribuir a la vision departamental

de las Ideas ¢ Disefna respuestas a las presiones de corto plazo sin tener en cuenta las implicaciones a
largo plazo

¢ Disefa planes a largo plazo sin tener en cuenta las implicaciones a corto plazo

¢ Proporciona una vision, estrategias o consejos que no estan en consonancia con el
mandato

¢ Pasa por alto el impacto de las estrategias en los stakeholders, socios

e Desarrollay promueve estrategias o planes que estan demasiado orientados a los
detalles o demasiado

e abstractos

COMPROMISO
Movilizar personas, organizaciones, socios

e Actla como Unico tomador de decisiones o stakeholder

Acapara la informacién

Abdica a las responsabilidades de comunicacion a otros niveles

No funciona en sentido horizontal con socios clave

Falla en la construccién de apoyos detras del escenario (behind-the-scenes)

e Aleja alos demas a través de la ira, la agresion, la confianza excesiva o la falta de autoconciencia
e Seniega a considerar e incorporar las opiniones de los demas
¢ Evita hacer frente a los temas polémicos
EXCELENCIA DE GESTION
Entregaatravés |  Desarrolla un plan ineficaz para alcanzar los objetivos
de Gestion de la e Conserva las estructuras, sistemas o programas ineficaces
Accion: Disenioy | ¢ Vacila en tomar las decisiones o emprender las acciones necesarias
Ejecucion ¢ Proporciona orientacion/direccion insuficiente, abstracta, o esporadicos

Se niega a reconocer los malos resultados

Se maneja ineficazmente con las propias tensiones (stress)

Se centra en un archivo o en una actividad en detrimento de los demas

Se echa atras frente a los obstaculos o los desafios

Se centra exclusivamente en la gestion de la crisis y en el corto plazo

Actua impulsivamente

Se centra en turf building en lugar de la administraciéon organizacional

¢ Lleva a cabo consultas o analisis superfluos para evitar la adopcién de medidas o la
responsabilidad

¢ Microgestiona

91



Ester Kaufman

Aportes para el Gobierno Abierto y la entrega de servicios

EXCELENCIA DE GESTION
(continuacién)

Entregaatravés |  No proporciona al personal las herramientas que necesita para trabajar y/o desarrollarse
de Gestion de ¢ No reconoce las contribuciones y los logros
Personas: Los e Se queda en los errores y fracasos
individuosy la e Falla al hacer frente a los conflictos
fuerza laboral ¢ Desarrolla insuficiente capacidad de fuerza de trabajo

¢ Abdica a la responsabilidad de la planificacion de los Recursos Humanos

¢ No entrega los mensajes duros al dar el feedback

e Falla en el tratamiento del personal ineficaz

e Falla en garantizar fortalezas complementarias en los equipos, en la fuerza de trabajo

e Disena la fuerza de trabajo exclusivamente para necesidades a corto plazo
Entrega a través e Sigue invirtiendo recursos en cursos de accién no exitosos
de Gestion e Falla en laintegracion de la informacion financiera y la gestion
Financiera: e Ignora los resultados de auditoria o evaluacion
Presupuestos y e Falla en asegurar la integridad de la informacidn, el analisis y la presentacién de informes
Activos ¢ No pone en practica una gestién financiera rigurosa

Falla en asegurar la capacidad suficiente para practicas financieras sélidas
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