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II. MARKETING PARA LOS SERVICIOS PUBLICOS
NOTA INTRODUCTORIA

Carlos Losada y Suzanne Dove

El marketing (o mercadotécnia) aplicado al sector publico es un tema relativamen-
te nuevo en la literatura sobre la administracion publica. El articulo escrito por
Toni Puig, Loreto Rubio y Albert Serra constituye un aporte valioso a esta publica-
cion, ya que ofrece no s6lo una introduccion al concepto de marketing, sino que
ahonda en los aspectos diferenciales del entorno puiblico que inciden en la aplica-
cion de una estrategia de marketing. El articulo ofrece ideas practicas para el uso
del marketing de servicios (diferenciandolo del marketing industrial o de produc-
tos, que tiene caracteristicas sustancialmente distintas), y lo hace de una manera
que se adapte especificamente a las caracteristicas ptiblicas.

Para estos autores, uno de los puntos de partida mas importantes es el cam-
bio de orientacion de las organizaciones, tanto publicas como privadas, en los
ultimos afos. Hoy en dia, en lugar de concentrarse principalmente en la produc-
cion y logro de economias de escala, las organizaciones se estin enfocando mu-
cho mas en las necesidades e intereses del “cliente”, o si se prefiere, han adoptado
a una “orientacion al mercado” mas intensa. En otras palabras, cada vez se ha
vuelto mas relevante conocer las caracteristicas, necesidades e intereses de las
personas a las cuales se dirige el servicio publico.

Para algunos sectores de las administraciones publicas latinoamericanas, el
intercambio publico puede plantear bastantes dificultades a la hora de crear un
programa de marketing. La mayoria de la literatura sobre el marketing para el
sector publico asume la existencia de una demanda solvente o explicita. En Amé-
rica Latina, sin embargo, la dificultad para las agencias publicas radica mas bien en
convertir la demanda latente en demanda explicita.

En algunos casos (como por ejemplo el de los servicios publicos tradicionales
como agua, luz y alcantarillado), esto conlleva disefiar un servicio por el cual la
gente esté dispuesta a pagar. Cuando el 70 por ciento de los habitantes de una
ciudad no paga por el servicio de agua potable, el primer reto que la organizacién
encargada de supervisar la prestacion de este servicio tiene que enfrentar es cémo
conseguir que los residentes paguen por el agua que utilizan.

En otros casos (como por ejemplo el de la educacién primaria), esto impli-
Ca crear mecanismos para incentivar a los ciudacanos a utilizar el servicio ptibli-
co. Si los padres no envian a sus hijos e hijas al colegio, la administracién tiene




ue entender por que y buscar soluciones que aumenten la demanda. En ese
entido, el articulo de Puig, Rubio y Serra ilumina el problema de la “falta de
‘emanda”.

Los autores presentan el concepto de marketing de servicios en dos dimen-
‘ones: por un lado su aplicacion como estrategia genérica de gobierno, Y por ]
tro como una estrategia especifica de la unidad prestadora de servicios. En este
timo aspecto, los autores ponen especial énfasis en la creacion de un plan de
lecucion centrado en el ciudadano, o el asi llamado “catilogo de servicios”. La
reacion del catalogo es un proceso complejo que incluye el disefio, la “produc-
ion” y la prestacion del servicio, asi como el plan de comunicacién al publico
lestinatario y al publico en general.

No es realista imaginar que todas las técnicas del marketing de servicios sean
jualmente relevantes para la realidad latinoamericana. No obstante, tampoco se
uede negar la importancia de varios de los aspectos fundamentales expuestos en
ste articulo, entre ellos la identificacion y conocimiento del publico destinatario y
1. comportamiento ante el uso del servicio publico; un diserio de servicio que
uente con la participacion ciudadana; o la importancia de un plan de comunica-
ion. Estas son cuestiones esenciales tanto para sectores o paises donde ya existe
na fuerte demanda explicita que se quiere satisfacer de la mejor manera posible,
omo para aquellos donde la demanda real es débil o inexistente y se quiere
ortalecer o crear el potencial.
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CAPITULO 4

EL MARKETING, EL MARKETING DE SERVICIOS
Y LA GESTION PUBLICA
Toni Puig, Loreto Rubio y Albert Serra’

Introduccion

Hablar de marketing aplicado al sector publico, sus limitaciones y la practica que
se puede realizar, implica primero comprender el concepto mismo de marketing
para posteriormente identificar los elementos basicos que lo componen y su posi-
bilidad de aplicacion en la gestion de la administracion publica.

Dividimos el presente texto en tres apartados que revisan los siguientes pun-
tos: introduccion al concepto de marketing y su evolucién; aspectos diferenciales
del entorno publico a tener en cuenta por su incidencia en la aplicacion del mar-
keting; y un método de aplicacion del marketing de servicios adaptado a las carac-
teristicas publicas.

El concepto de marketing

A lo largo de la historia, el concepto de marketing ha ido evolucionando hasta
presentarse en estos momentos como un sistema de pensamiento o una filosofia
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wpresarial. Hasta hace unos anos, la idea mas corriente del marketing se identif;.
da con la publicidad o los sistemas de ventas, y sobre todo con los temas relat;.
s a la comunicacion y persuasion de los clientes para promover la adquisicign

bienes, servicios, e incluso ideas. Es cierto que las organizaciones, basicamente

empresariales, han experimentado una evolucion en su orientacion, concen-
ndose inicialmente en la produccion y obtencion de economias de escala, pro-
‘niendo luego la idea de que el producto de mejores caracteristicas es la base de
demanda, para posteriormente hacer énfasis en el esfuerzo de ventas y retornar
r ultimo a la esencia del marketing.

Es esa “esencia” lo que realmente interesa. El marketing se define como Ia
‘ncia del intercambio, fundamentada en la orientacion al cliente como filosofia
gestion. Representa, en primer término, una postura mental, una cierta actitud
1na forma concreta de concebir dicho intercambio, cuyo objetivo principal es
nseguir la mayor satisfaccion para las partes involucradas (cada una en sus pro-
)s términos).

El sistema de pensamiento de marketing tiene como consecuencia un estilo
actuacion, complementado con un sistema de analisis. Estos dos dltimos aspec-
» corresponden a la parte mas visible del marketing; todos conocemos los estu-
»s de mercado, la publicidad o las acciones de venta. Sin embargo, todo ello
‘eceria sentido, y sobre todo, no daria resultados coherentes y positivos si no
uviera sustentado en un sistema de valores que impregne la organizacién.

La utilizacion del término “cliente” ha suscitado en el sector publico algunas
1troversias y connotaciones negativas. Muchos opinan que el ciudadano no
ede considerarse cliente ya que no parte de la misma situacion que se establece
el entorno del mercado. Por esta razon se introduce aqui otro concepto que
ede tener mayor aceptacion. Las organizaciones que desarrollan un verdadero
rrketing son aquellas que viven y comparten una cultura organizativa en que lo
ncipal es la orientacion al mercado (un concepto mas general que el de cliente).
este punto hay que aclarar que desde la perspectiva de marketing, se entiende

r mercado el conjunto de personas individuales que tienen unas necesidades o
se0s, y que estan dispuestas a intercambiar para obtener una respuesta satisfac-
ia a los mismos.

Desde este punto de partida se puede entender que la aplicacién del con-
>to de marketing no se circunscriba al terreno de los negocios o sector privado,
0 que encuentre gran aceptacion en otros campos, organizaciones o entidades
distinta naturaleza. La idea basica del marketing puede ser aplicada universal-
:nte, y ciertamente la perspectiva de marketing es aplicable al sector publico.
o teniendo en cuenta que los directivos de tal sector se enfrentan a un mercado
icho mas complejo, dado que los ciudadanos individualmente juegan diversos
=s en su relacion con lo publico, no siendo tampoco los tnicos ptblicos a los
= se debe satisfacer. :
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La gestion de marketing

Como se dijo anteriormente, la aplicacion de la filosofia de marketing da paso a
una cultura organizativa que expresara en sus actuaciones un verdadero compro-
misO por conocer e interiorizar las necesidades del mercado al que se dirige la
organizacion, y por dar una respuesta satisfactoria a las mismas. La filosofia se
transforma en un proceso de planificacién y gestion, en un método responsable de iden-
tificar, anticipar y satisfacer las necesidades del mercado de forma rentable (nétese la
utilizacion del término mercado en vez de dliente). El marketing ofrece un sistema
de actuacion ordenado que parte desde fuera de la organizacion mediante la
identificacion de las necesidades y deseos a los que, gracias a su conocimiento
profundo puede anticiparse ofreciendo respuestas satisfactorias sin olvidar el cum-
plimiento de los objetivos de la propia organizacion (la planificacion del marketing
esta supeditada a la planificacion estratégica general).

La orientacion derivada del marketing genera un tipo de gestion que engloba
la cultura (valores compartidos), las estrategias (cémo crear utilidades, beneficios
para el mercado y cumplir con los objetivos), la organizacién (estructura para
desarrollar la estrategia), y los sistemas (para recolectar informacion, planificar y
controlar los resultados). Es asi como ofrece conceptos, instrumentos y metodologias
que ayudan a implantar su filosofia de gestidn.

Conceptos

Los conceptos basicos con los que se trabaja son: mercado, segmentacion, posicio-
namiento y marketing mix.

El mercado ya ha sido definido desde la perspectiva del marketing. Este es el
punto de partida. Se trata de trabajar desde fuera hacia dentro. Primero se deben
conocer a fondo las caracteristicas, problemas y necesidades de las personas a
quienes se quiere dirigir la actividad para estructurar posteriormente una oferta
que responda en forma satisfactoria. Sin embargo, lo primero que se debe asumir
es que todas las personas que pueden integrar el mercado potencial son distintas,
y que para lograr satisfacerlas serd necesario ofrecer respuestas individualizadas,
personalizadas. Ante esta situacion se presenta la limitacién de gestion y de recur-
sos (tanto econémicos como organizativos y de personal, entre otros), lo cual
reduce las posibilidades de accion. Esta reflexién conduce a la primera estrategia
basica del marketing: la segmentacion. :

La estrategia de segmentacién ofrece en primer lugar un instrumento téc-
nico que permite agrupar los componentes del mercado a través de la identifica-
cion de ciertas caracteristicas comunes u homogeéneas entre ellos (sean socio-
demogrificas, de estilos de vida, personalidad, beneficio buscado, forma de uso de
productos o servicios, problematicas compartidas, etc.), para reducir el niimero de




respuestas u ofertas posibles. Tras el proceso de segmentacion surgiran distintog
grupos o segmentos a los que la organizacion puede dirigirse. La eleccion, la estra-
tegia de segmentacion, la decision de dar respuesta a uno o varios segmentos o 3|
conjunto del mercado dependera de los objetivos, las posibilidades y los recursos,
Se trata de contestar la pregunta: ¢Cual es el destinatario?

Conociendo la propia organizacion y el entorno tanto general como compe-
titivo en el que se encuentra y actua, sera necesario responder la siguiente pregun-
ta: cQue se le va a ofrecer a los segmentos seleccionados? Aqui se habla de la otra
estrategia bdsica del marketing: el posicionamiento. (Como se posiciona la organiza-
cion frente a su publico destinatario en comparacion con el resto de competido-
res? (Cual es su oferta diferenciada o beneficio basico caracteristico?

Responder a estas dos preguntas — a quién y qué — es fundamental para
poder diseriar y desarrollar todos los elementos que materializaran una oferta que
responda a las necesidades analizadas en forma satisfactoria para ambas partes del
intercambio. Esto es lo que se denomina el marketing mix

Entender y comprender cual es el mercado publico, priorizar segmentos (pues
no todo-el mundo vive igual una necesidad parecida) y establecer la oferta ade-
cuada son todas decisiones esenciales para aplicar la orientacion de marketing en
la administracion publica. Las estrategias de segmentacion y posicionamiento de-
ben aplicarse en la gestion publica tanto en el nivel corporativo (decisiones politi-
cas), como en el nivel productivo de unidades de servicio. Es asi como el mar-
keting encuentra dos niveles de aplicacion en el sector publico: uno de estrategia
genérica de gobierno y otro de unidad prestadora de servicios.

El marketing de servicios

Partiendo de las estrategias basicas se disefian los elementos que facilitaran el
intercambio en los términos establecidos. Estos elementos se definen como el
marketing mix. Historicamente, la gestion de marketing se desarroll6 principalmen-
te en el ambito de los bienes tangibles, y por esta razon durante mucho tiempo
estuvo supeditada a las caracteristicas propias de dichos bienes tangibles. Los ins-
trumentos principales sobre los que se trabajaba eran: el producto, el precio, la
comercializacion y la comunicacion.

Sin embargo, en los afios setenta empezo un debate sobre la adaptacion de
estos elementos a la gestion de los servicios. Se identificaron unas caracteristicas
propias que expresaban la necesidad de adaptar y crear una gestion especifica
para los servicios, y no una mera copia de lo que se estaba haciendo hasta enton-
ces. Conocer estas caracteristicas se tomnd esencial para aplicar el marketing en la
gestion publica, pues la mayor parte de la oferta de este sector se presentaba en
forma de servicios a la ciudadania, y por lo tanto la planificacion y metodologia a
aplicar no eran genéricas sino especificas del marketing de servicios.
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Las especificidades mas destacables de los servicios son: su intangibilidad o
inmaterialidad (no pueden probarse ni demostrarse antes de su uso), la inseparabilidad
(la produccion y el consumo son simultdneos) y la heterogeneidad (en la produc-
cion del servicio interviene directamente el usuario y por lo tanto el resultado final
no depende solo de la organizacion sino también de la propia actuacion del usua-
rio). De alli se derivan otros aspectos: la imposibilidad de almacenaje y por lo
tanto la importancia de la produccion inmediata, la necesidad de un contacto
directo entre productor y usuario, las dificultades de produccion y estandarizacion
de la calidad, la dependencia del resultado de la “linea” (empleados en contacto
directo con los usuarios). Asi pues, superar el debate bienes tangibles versus servicios
represento un reto fundamental para el marketing de servicios, pues en él se
jugaba el derecho a su existencia independiente.

A partir de los afios ochenta se dio una explosion en torno a la sensibiliza-
cion sobre la influencia y efecto que tiene la naturaleza del servicio sobre las
estrategias y tacticas del marketing y sus implicaciones practicas. Las experiencias
empiricas han promovido el desarrollo de un cuerpo conceptual especifico para el
sector de los servicios, y como resultado de todo ello una metodologia de gestion
diferencial (aunque, comparado con su aplicacion en la produccion de bienes,
sigue siendo un modelo joven). ‘

Como se vera en la segunda seccion de este documento, la legitimacion
actual del sector publico pasa, entre otras cosas (como garantizar la gobernabilidad),
por difundir el mensaje de que toda actividad publica es un servicio. La adminis-
tracion publica se presenta como empresa de servicios, transforma su concepto de
ciudadano-subdito en cliente, y su accion publica en servicio al ciudadano. Los
objetivos a cumplir son la consecucion de su mision basica y la produccion de
servicios de calidad con eficiencia, siendo uno de los barometros principales la
satisfaccion del cliente.

Para poder llevar a la practica esta nueva orientacion publica es necesario
asumir nuevos instrumentos de gestion. La metodologia del marketing de servi-
cios ayuda a concebirlos, seleccionarlos y producirlos a partir de las necesidades
del mercado. Asimismo asegura la produccion de servicios de calidad, ttiles y que
den satisfaccion. Es en definitiva un soporte a la planificacion, produccion, presta-
cion y evaluacion de los servicios (un modelo para la gestion publica que se desa-
rrollara mas adelante en este trabajo).

Hasta el momento, las aplicaciones del marketing en el sector ptiblico no
han dado resultados totalmente satisfactorios por diversas razones, entre ellas las
experiencia y aplicaciones tematicas y parciales, de corto plazo u orientadas al
marketing de primera generacion (informacion y comunicacion), olvidando las
necesidades como base de la accion. Pero sobre todo, la falta de éxito se debe a la
tentacion de aplicar de forma mecanica los conceptos, metodologias e instrumen-
tos que ofrece la practica en el sector privado, lo que en realidad tiene un poten-




ial de traslado limitado debido a las caracteristicas singulares del entorno publicq
Zs necesario reconocer que el marketing especifico de los servicios publicos est;
.odavia en una fase inicial de desarrollo, a pesar de lo cual tiene un éptimo punto
e partida en el marketing de servicios. En la segunda parte de este trabajo se
axponen las caracteristicas diferenciales del sector publico que inciden en la apli-
-acion del marketing de servicios.

Vuevos enfoques del marketing

=1 marketing como ciencia del intercambio esta sufriendo en estos dias una crisis
-onceptual debido a los cambios que se estan experimentando en el entorno.
=ntre los mas caracteristicos figura el relacionado con la estructura sociodemografica.
_os clientes son cada dia mas expertos y mas sofisticados, tienen acceso a mas
nformacion, y sobre todo no quieren ser anonimos en su relacion con los ofertantes.
Muchos mercados estan en su fase de madurez, de manera que se producen
nenores crecimientos y mayor fragmentacion en las demandas. Las barreras geo-
sraficas se eliminan y se extiende el conocimiento y la comparacion con otras
fertas. La economia se terciariza y se implantan las tecnologias de la informacion
>n forma generalizada.

Todo ello afecta de forma directa las demandas que los ciudadanos hacen al
sector publico. Si éste se presenta como una empresa de servicios, los ciudadanos
actian como clientes, exigiendo y ejerciendo una mayor presion por alcanzar
nayores niveles de eficacia y eficiencia del sistema. Son conscientes de su situa-
-ion y problematica individualizada, accediendo a nuevos tanales para expresarse.
“xigen una optimizacion en las respuestas y un servicio de calidad. Esperan de los
;ervicios publicos una mayor receptividad a las exigencias existentes.

Ante esta situacion aparece un nuevo enfoque de futuro, muy adecuado a la
sestion publica. Del marketing del intercambio (centrado unicamente en el proce-
50 en que éste se establece), se esta pasando en la actualidad al marketing relacional,
-uyo objetivo principal es establecer relaciones de colaboracion para crear y com-
sartir valor en el largo plazo. Las ideas de colaboracion y de valor son fundamen-
-ales. Desde la perspectiva relacional se persigue la creacion de valor para ambas
sartes, y para que ambas puedan beneficiarse han de colaborar en la definicion de
.0 que genera valor. Por este motivo no es tan importante el intercambio en si
mismo como la relacion que se establece, relacion ésta que aumenta la confianza
iel ciudadano en la organizacion publica.

La practica del marketing relacional se centra en cumplir las promesas versus
hacer promesas. En un marketing de toda la organizacion (una cultura compartida
>n la que todos los miembros piensan en términos de mercado), a diferencia de
1n marketing desarrollado exclusivamente por los especialistas. Se basa en el dia-
0go continuo y en una gestion de la comunicacion interactiva, individualizada y




PUIG, RUBIO Y SERRA 115

proactiva. Los instrumentos que utiliza se centran en la educacion de los clientes
para el uso de los servicios, la integracion, la participacion, la negociacion y la
cooperacion.

En el sector publico hace falta urgentemente renovar el espiritu de pertenen-
cia de los ciudadanos, aspecto mucho mas importante que en el sector privado,
pues no basta con el simple intercambio. Asi pues, el enfoque relacional:

* se centra en el sentimiento de pertenencia, movilizando y ganando ad-
hesiones para las politicas y actuaciones publicas;

* mejora las relaciones productivas, ensenando a producir y aprendiendo
de los clientes a producir mejor;

* ayuda a crear valor comun, dando contenidos y haciéndolos explicitos,
asequibles y comprensibles para todos los interesados.

Es asi como de la gestion del intercambio pasamos a la gestion integral del mercado.

La aplicacion del marketing de servicios en la administracion ha de comple-
mentarse y plantearse desde la perspéctiva relacional, trabajando desde las necesi-
dades de los ciudadanos y con los ciudadanos: colaborando con ellos, codecidiendo
y marcando prioridades consensuadas.

A pesar de que esta nueva perspectiva abre un abanico importante de posi-
bilidades para la mejora futura de la planificacion, gestion y produccion de servi-
cios publicos, se debe reconocer que el forjamiento de relaciones que generen
valor para el largo plazo requiere una premisa de base: realizar los intercambios
actuales con un minimo de calidad. Esto da pie a profundizar un poco mas en esta
cuestion.

La calidad en los servicios piiblicos

Dos aspectos nos conducen a tratar el tema de la calidad de los servicios publicos.
Por una parte, el compromiso actual de la propia administracion de ofrecer servi-
cios de calidad como base para obtener satisfaccion en su opcién de servir al
ciudadano; por otra, y como se dijo en el punto anterior, la necesidad de realizar
las acciones con calidad para poder potenciar las relaciones de largo plazo.
Desde el punto de vista gerencial, los servicios publicos tienen un mercado
muy complejo al que servir, en el que conviven diversos publicos con intereses
diferentes, incluso contrapuestos. La evaluacion de la calidad del servicio publico
debe realizarse desde varios puntos de vista, lo que la hace mas complicada. No
solo cuenta la opinién de los usuarios directos de los servicios, sino que también
han de contemplarse los criterios aplicados por la ciudadania como colectivo, por
las asociaciones y grupos de presidn, por los politicos y los organismos proveedo-
res de servicios. La complejidad pasa por manejar indicadores de prestacion,




1dicadores internos de produccion e indicadores de los impactos externos en la
xciedad, que no tienen por qué coincidir entre si. A continuacion nos centrare.
10s en la calidad desde el punto de vista del ciudadano-usuario.

Las caracteristicas propias de los servicios influyen de forma determinante er,
1 evaluacion. El hecho de que sean intangibles, que el usuario participe en g
roduccion, que no se puedan retirar de la cadena productiva si son defectuosgs
orque su produccion es simultdnea a su consumo, todo ello impide controlar 3|
en por ciento la calidad final de la prestacion. En servicios no se puede aplicar ¢
oncepto de calidad de los bienes tangibles, a saber, cumplir con las especificacio-
es previamente determinadas (basicamente por los técnicos). Como cada usua-
o participa en la produccion de los servicios —con sus propias necesidades, habi-
dades, experiencias y expectativas—, no se puede confirmar que se trabaja con
alidad cumpliendo las especificaciones establecidas desde la propia organizacion;
s asi como la evaluacion también dependera de lo que cada persona espere
omo resultado del servicio. La calidad del servicio es la “calidad percibida”, y
iene determinada por la diferencia entre las expectativas previas que se tienen
el servicio y lo que se cree que se ha recibido del mismo. Si el usuario opina que
| resultado es superior o igual a lo que espera, la calidad percibida del servicio
2ra satisfactoria. Lo contrario conducira a una evaluacion negativa de la calidad.

La evaluacion de la calidad se realiza de forma general, pero esta opinion
eneral viene determinada por una serie de criterios identificables en la produc-
ion y prestacion del servicio. En el ambito publico se han detectado los siguientes
riterios de evaluacion de los servicios :

* tiempos de respuesta y espera

+ capacidad o volumen de servicio

* accesibilidad/conveniencia

» disponibilidad del servicio

« fiabilidad o precision

» seguridad

» propiedad/efectividad

- agrado/confort

« simplicidad de los procesos

+ empatia de los empleados de linea

Estos son algunos de los criterios relacionados directamente con la prestacion
le servicios, que a su vez son complementados por criterios generales vinculados
on su caracter publico como la justicia, la equidad, la neutralidad y la confidencialidad.

Cuando desde la gestion se plantea la evaluacion de la calidad de los servi-
ios puiblicos, es necesario responder a una serie de preguntas claves. La primera
s: {quién es el cliente? En los servicios publicos no estd tan claro quién es el
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cliente, pues si se lo toma en su sentido mas amplio como aquel que tiene un
interés en el servicio se puede mencionar al usuario directo, lo mismo que a los
grupos de interés o stakeholders e incluso a los mismos politicos. La situacion inicial
de las personas con las que se mantiene un contacto en la prestacion puede ser
muy diferente segun el servicio que se analice: beneficiarios (subsidios a los
desempleados), compradores (transporte publico), usuarios (parques y jardines),
coproductores (padres en el consejo escolar), consumidores (ayuda domiciliaria),
regulados (afectados por las regulaciones ambientales), contribuyentes (en su rela-
cion con Hacienda).

La pregunta inicial conducira a plantear otras cuestiones como: ¢qué valor
tiene la opinion e informacion aportada por cada uno de los publicos?, ccudles son
los destinatarios? (como en el caso de servicios a personas con deficiencias psiqui-
cas), cqueé tipo de informacion pueden aportar?, (cual es el momento mas adecua-
do para evaluar el servicio? (durante su utilizacion o posteriormente), (cuanta
informacion se espera de él?

Para finalizar, queremos destacar la importancia de la gestion de las expecta-
tivas como elemento fundamental en la evaluacion de la calidad de los servicios
publicos (las expectativas actuales sobre la oferta publica son muy superiores a la
capacidad real de respuesta), asi como la necesidad de gestionar correctamente
los momentos de contacto entre organizacion y usuario.

Aplicabilidad del marketing de servicios a la gestion publica

Garantizar la gobernabilidad y servir al ciudadano son los dos aportes basicos que
la sociedad espera del sector publico. La legitimacion de la accion publica se
apoya cada vez mas en estas dos funciones mientras pierden peso otras como la
defensa de la soberania nacional o garantizar el orden y asegurar el principio de
autoridad, ambas fundamentales hasta hace muy poco tiempo. Estas nuevas prio-
ridades surgen de la propia evolucion de las sociedades desarrolladas y se tornan
exigencias cada vez mas claras por parte del ciudadano hacia el sector publico,
sobre todo porque éste ultimo las ha asumido como su mejor opcion para definir
su aporte y actitud frente al ciudadano. Nos interesan aqui especialmente las con-
secuencias que tiene para la gestion publica la opcion de caracterizar la accion
publica como servicio al ciudadano. Este mensaje, cuya formulacion mas explicita
se hizo en 1985 a través de la publicacion del informe de la OCDE sobre el sector
_ publico bajo el titulo-consigna Administration as service, the public as client, supone
algunos compromisos para el sector publico que comportan cambios de calado
muy profundo para la gestion publica. Los dos principales son: la conversion del
sector publico en una empresa de servicios (casi siempre la principal empresa de
servicios de cualquier pais), y la conversion del ciudadano de una condicion proxi-
ma a la de stibdito a una coincidente con la de cliente.




Las consecuencias para el sector publico de estos dos simples cambios de
osicion pueden parecer relativamente sencillas de asumir. De hecho, han surgidq
lgunas lecturas que tienden a resolver el problema con recetas supuestamente
bvias. Un resumen simple de esta posicion podria ser que la gestion publica
lebe: ‘

» funcionar como una empresa de servicios; _

« tratar al ciudadano como cualquier empresa trata a su cliente

» modificar sus estrategias y modelos de gestion con la incorporacion,
ntre otras cosas, del marketing de servicios como instrumento clave de gestion
stratégica y operativa.

Algo de cierto hay en este planteamiento. Pero lo que hay de cierto estd en
| diagnostico implicito del problema y no en las soluciones propuestas. Sin duda,
1 proclamada vocacion de servicio de las administraciones publicas plantea un
rroblema que aun no se resuelve: producir servicios publicos de calidad con altos
liveles de eficiencia. Pero hay una condicion ineludible y es que estos servicios
leben seguir siendo publicos. Esta misma vocacion de servicio supone una nueva
elacion con el ciudadano, pero el ciudadano, en su relacion con la administracion
wiblica, es un cliente peculiar. Las agencias tributarias presentan su accion como
ervicio. Sin duda lo es. (Significa esto que el ciudadano contribuyente puede ser
onceptualizado como cliente? Por fin parece obvio que un proceso de produc-
ion —en este caso el de los servicios publicos, que ademas comprende su provi-
ion— requiere de modelos conceptuales e instrumentos adaptados a esta funcion.
1 marketing de servicios es un modelo que se adapta a estos requisitos excepto
n un punto: no existe el marketing de los servicios publicos. Sin duda, el mar-
eting de servicios es un punto de referencia ineludible para cualquier desarrollo
ongruente que se pretenda realizar en el ambito del marketing de los servicios
yublicos, pero el traslado de sus avances a la gestion publica es muy limitado,
specialmente en el nivel conceptual.

El marketing de servicios publicos constituye, sin lugar a dudas, un vacio
dicional fundamental en el de por si escaso arsenal de modelos e instrumentos
le gestion publica. Pero también es obvio que lo que se ha desarrollado en mar-
eting de servicios es la materia prima basica con la que se puede construir el
narketing de los servicios publicos.

El proceso de desarrollo del marketing de servicios publicos, pese a lo que
ueda sugerir algun capitulo complementario de algunos manuales de marketing
le servicios, es complejo y probablemente largo. Las primeras dificultades a las
'ue se enfrenta este proceso, y las principales, tienen su origen en la naturaleza
specifica de lo publico y, derivada de ello, la naturaleza también especifica de los
ervicios publicos.
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El “mercado” de los servicios puiblicos

El mercado de los servicios publicos no es comparable con el mercado de los
servicios que no lo son. Probablemente la misma utilizacion del término mercado
para referirse al proceso de intercambio de servicios publicos induzca a una mayor
confusion en lugar de aportar clarificacion en la gestion publica. De hecho, el
unico elemento comun entre uno y otro es que, tanto en el mercado como en lo
publico, estamos ante un proceso de intercambio. La naturaleza de este intercam-
bio es, sin embargo, radicalmente distinta. De esta naturaleza diferente se derivan
consecuencias decisivas entre las que destacan dos: el caracter complejo y distinto
del cliente de los servicios publicos y el cardcter normativo del equilibrio entre
oferta y demanda de servicios publicos.

Anteriormente se hizo alusion a un cuarto elemento diferenciador de los
servicios publicos que tiene también una fuerte incidencia en las condiciones de
gestion de la oferta de servicios publicos: la especiﬁcidad y heterogeneidad de los
tipos de servicios que se incluyen bajo el nombre genérico de servicios ptiblicos.
Las siguientes paglnas se centran en analizar estos cuatro aspectos especificos de
la gestion de servicios publicos y, en la medida de lo posible, se sefialaran las
consecuencias que de ellos se derivan para la aplicabilidad de un modelo de
gestion de marketing de servicios en el dmbito de lo ptiblico. Los temas que se
trataran son los siguientes:

* el modelo de intercambio publico;

la naturaleza del ciudadano-cliente;

* el caracter normativo de la oferta y la demanda; y
la tipologia de los servicios publicos.

L

Sin duda, las diferencias entre el escenario de mercado y el escenario publi-
co, asi como las especificidades de este Ultimo a tener en cuenta para desarrollar
un cuerpo conceptual e intrumental especifico que pueda denominarse marketing
de los servicios publicos, son muchas mas que las indicadas. Por tanto, aqui no
intentaremos mas que aportar algunos elementos de reflexion a este proceso.

El modelo de intercambio piiblico

Lo que condiciona la gestion de los servicios publicos es el modelo de intercambio
que rige en el escenario publico. El intercambio directo, individualizado, equilibra-
do, libre y voluntario que rige el mercado privado de servicios (Figura 4.1), a cuya
gestion se adapta el marketing de servicios, no tiene ningtin parecido en lo funda-
mental —esto es, en el proceso de intercambio que se trata de géstionar— con el
modelo de intercambio que rige en la esfera de lo pblico.




Figura 4.1. El modelo de intercambio en el mercado
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EQUILIBRADO
LIBRE
VOLUNTARIO

Fuente: Elaboracion propia.

=l de intercambio publico (véase la Figura 4.2) se configura como un modelo
:sencialmente complejo en relacion con la extrema simplicidad —probablemente
sase fundamental de su eficacia— del modelo de intercambio de mercado. Las
-aracteristicas que definen el modelo de intercambio publico parecen no sélo
distintas sino incluso contrarias a las que caracterizan el modelo de intercambio de
mercado. Dicho sea de paso, esta contraposicion no se debe ver como una casua-
idad sino como una cierta garantia de complementariedad sistémica.

Visto desde la logica de la funcion de provision y prestacion de servicios, el
mnodelo de intercambio publico aparece en primer lugar como un modelo de

Figura 4.2. El modelo de intercambio publico
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Fuente: Elaboracion propia.
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intercambio indirecto en el que conviven varios mercados o sistemas de flujos
autonomos pero interdependientes (servicios, impuestos, Normas); a su vez, estos
estan sujetos a otro sistema de flujos que es externo al mercado de servicios
propiamente dicho y que configura el escenario politico (programas y votos). Esta
caracteristica del intercambio publico condiciona decisivamente la gestion de los
servicios publicos. Por ejemplo, desde el punto de vista del ciudadano-cliente con-
lleva la ventaja de la gratuidad, total o parcial, de los servicios, la desventaja de la
tributacion, y sobre todo una gran opacidad para percibir el nivel de equilibrio del
intercambio particular y global. Los efectos de estas peculiaridades sobre la ges-
tion del sistema son definitivas. Por ejemplo, la medicion del grado de satisfaccion
del cliente, incapaz en este modelo de intercambio de poder percibir su “value for
money”, plantea dificultades conceptuales y técnicas que no pueden ser resueltas
con la mera aplicacion de los avances que en tal sentido se han realizado en el
ambito del mercado.

La segunda caracteristica relevante del modelo de intercambio publico es su
dimension colectiva. Las transacciones en el mercado publico se deciden en térmi-
nos sociales y no individuales. En ocasiones, incluso la apropiacion del servicio y
su uso se produce en ambitos colectivos (el servicio de representacion diplomati-
ca, por ejemplo). Las consecuencias de esta dimension colectiva, en la que no
vamos a profundizar aqui, son determinantes para el proceso de gestion. De su
correcta comprension puede depender, entre otras cosas, una adecuada percep-
cion del tiempo con que debe encararse la gestion de la oferta de servicios
publicos. ¢Como gestionar y reestructurar el servicio de pensiones publicas para
las personas mayores sin considerar esta dimension colectiva del proceso de
intercambio?

La tercera caracteristica del modelo de intercambio publico es que se trata
de un modelo de intercambio desequilibrado. En términos individuales, la funcion
redistributiva propia del modelo convierte el equilibrio individual entre impuestos
pagados y servicios recibidos —suponiendo que ambos pudieran ser contabiliza-
dos con precision— en una casualidad muy poco probable. Si se aceptase el mode-
lo, el cliente dispondria de pocos elementos para valorar su equilibrio particular y
el equilibrio global del sistema. Si el objetivo del directivo publico es satisfacer
al ciudadano-cliente, tendra que enfrentar por lo menos dos retos tipicos desde el
punto de vista del marketing de servicios. El primero es conocer su propia estruc-
tura de equilibrio, basicamente entre impuestos y servicios, y el segundo hacerla
visible al ciudadano. '

La cuarta caracteristica que define al modelo es su caracter normativo. De
hecho, se trata ni mas ni menos que de un sistema de equilibrio. La oferta y
demanda de servicios publicos se formaliza a través de procesos normativos sin los
cuales los conceptos de demanda y oferta de servicios publicos son palabras va-
cias. Sin una norma que concrete una oferta y por tanto reconozca una demanda,
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no existe servicio publico. En el escenario de los servicios publicos, los conceptos
de demanda y de oferta se funden en uno solo; se trata de un marco normativo en
el que se reconocen unos derechos concretos a unos ciudadanos concretos —-a
veces todos y a veces algunos— y en el que se asume el compromiso de generar |3
oferta correspondiente a esta demanda aceptada. Este marco normativo, estable-
cido desde la instancia politica (legislativo o ejecutivo), regula el funcionamiento
del modelo de intercambio piiblico. Resulta obvia la diferencia con el mercado y
no menos evidente la limitacion de cualquier formulacion conceptual transporta-
da desde el mercado para gestionar el intercambio de servicios publicos. El mar-
keting de los servicios publicos solo lo sera si, entre otras cosas, es capaz de ofrecer
instrumentos adecuados para manejar este sistema de gestion normativo de las
demandas y ofertas de servicios publicos.

La naturaleza del ciudadano-cliente de los servicios publicos

A partir de los nuevos aportes sobre el concepto de calidad, ésta ha sido aceptada
como medida fundamental del éxito de cualquier empresa cuando se trata de
conseguir la satisfaccion del cliente y, desde ella, su lealtad para con la empresa.
En la medida en que identifica su relacion con el ciudadano como una relacion
cliente-proveedor, el sector publico se vincula implicitamente —y recientemente
en forma mas explicita— con el objetivo de satisfacer también a su cliente. Ya se
han indicado con anterioridad algunas particularidades del escenario publico que
obligan a una lectura diferenciada de este objetivo. Aparece aqui otro elemento
de diferenciacion: el objetivo de lealtad, central en las formulaciones mas avanza-
das en el marketing de servicios, tiene poco sentido en el ambito de los servicios
publicos, los cuales en ocasiones se enfrentan incluso a un exceso de lealtad. Sin
embargo, el aspecto central que se plantea en relacion con el ciudadano-cliente de
los servicios publicos es la complejidad de éste. Esta complejidad surge de la mis-
ma naturaleza del sector publico y del modelo de intercambio que se deriva de la
funcion economica y social que define esta naturaleza. A partir de todo ello se
perfila un cliente multidimensional que poco tiene que ver con el concepto habi-
tual acerca del mismo.

El cliente se presenta frente al sector publico con cuatro dimensiones integra-
das en un sujeto unitario: el ciudadano. Estas cuatro dimensiones son: usuario de
los servicios publicos; contribuyente obligado normativa y coactivamente al pago
de impuestos; subdito sujeto al cumplimiento de las leyes y normas que regulan el
funcionamiento social; y finalmente elector y como tal asignador del ejercicio del
poder publico (Figura 4.3).

Sin duda el titulo-consigna del estudio de la OCDE anteriormente mencio-
nado, el cual incita al sector publico a percibir a los ciudadanos como clientes,
responde con exactitud a las expectativas y deseos de aquellos. Su traduccion
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Figura 4.3. Caracter multidimensional del ciudadano
como cliente del sector publico
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Fuente: Elaboracion propia.

operativa, sin embargo, escapa a una lectura lineal de este mensaje. En lo que
hace referencia a la prestacién de servicios publicos y teniendo en cuenta la ten-
dencia creciente del sector publico a presentar toda su actuacion en términos de
servicio, los elementos conceptuales e instrumentales que permitan hacer operativa
la relacion proveedor-cliente estan poco elaborados. Probablemente, el marketing

de los servicios publicos no deberia ser otra cosa que un cuerpo conceptual e

instrumental que permitiera enfrentar esta multidimensionalidad del ciudadano
desde un enfoque de cliente, abandonando definitivamente cualquier abordaje
operativo y cotidiano que suponga su consideracion como stibdito.

El desarrollo de esta linea de trabajo se debe iniciar probablemente en el
terreno del cambio de los valores dominantes en las administraciones publicas. Al
igual que el marketing de servicios, el marketing de servicios publicos también
debe y puede aportar a la gestion publica una nueva cultura organizacional desde
la que se pueda hacer operativo un tratamiento distinto de su relacion con los
ciudadanos.

El cardcter normativo de la oferta y la demanda en los servicios piiblicos .

El tercer aspecto estratégico a considerar en el desarrollo del marketing de servicios
aplicado a la gestion puiblica es el caracter normativo del equilibrio entre la oferta y
la demanda de servicios. Como hemos indicado anteriormente, la demanda signifi-
cativa —que coincide con la oferta formal a la que se compromete el sector publico




on los ciudadanos— se establece normativamente. La demanda social por si misma
'0 determina la estructuracion de la oferta de servicios publicos. Solo va a ser satis-
2cha la demanda que consigue promover un marco normativo que define una
ferta de servicios publicos con su correspondiente asignacion de recursos. Fsta
articularidad del sector publico diferencia decisivamente al marketing de servicios
el marketmg de servicios publicos. Pareceria como si éste Ultimo tuviera como
uncion basica definir los marcos normativos generadores de ofertas de servicios
ublicos, pues es en este espacio donde se va a configurar la aceptacion formal de
temandas sociales y la generacion de las correspondientes ofertas. Conviene re-
lexionar aqui brevemente sobre la trascendencia que tiene para la gestion publica
ste mecanismo peculiar de equilibrio desde la logica de la prestacion de servicios.
.a demanda de servicios publicos tiende a infinito, debido a su costo nulo o bajo
ara el ciudadano-usuario. El limite a esta demanda se establece normativizando la
ferta que va a ser suministrada por el sector publico. Esta oferta formal est4 sujeta
la disponibilidad presupuestaria, que a su vez esta limitada por la “demanda” de
npuestos del ciudadano-contribuyente, la cual obviamente tiende a cero. Sin em-
argo, este mecanismo aparece quebrado en la mayor parte de los paises desarrolla-
.0s. Y el quiebre no se produce entre oferta y demanda sino entre oferta formal
.ormativizada y oferta real con consignacion presupuestaria. En términos de mar-
eting de servicios, se podria afirmar que la estrategia de oferta del sector publico
ende a generar expectativas desmesuradas en los usuarios a través de promesas de
ferta (oferta normativa) que no se corresponden con la oferta real ni en términos
uantitativos ni en términos cualitativos.

‘ipologia de los servicios publicos

| ultimo tema a abordar sobre los problemas a los que se debe enfrentar el
1arketing de servicios en el ambito de lo publico se refiere a la complejidad del
ropio concepto de servicio publico. La primera consideracion es que los respon-
ables por la toma de decisiones en la esfera de lo publico tienden a situar el
oncepto de servicio publico como un valor esencial de la funcién publica. Como
2 apuntaba al principio, junto con el concepto de gobernabilidad, el servir al
iudadano es la pieza clave de la legitimacion actual del sector publico. Por lo
into, suministrar y producir servicios forma parte de su nucleo.

La segunda consideracion se refiere a lo que se entiende desde el propio
actor publico por servicio publico. A estas alturas, la respuesta es que toda la
ccion publica es servicio publico. Esta es, al menos, la propuesta de los responsa-
les por la toma de decisiones en el sector publico. Al decir de la OCDE,
Administration as service”, La respuesta del ciudadano a esta propuesta es obvia y
onsiste en actuar como cliente. Surge aqui la posibilidad de visualizar la accion
ublica como servicio como un intento por definir una actitud y no una oferta de
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producto. Siendo ésta una interpretacion logica contenida en la propuesta de la
OCDE, parece claro que se trata ademas de proponer al ciudadano una lectura
también en términos de producto.

Asi pues, el sector publico expresa una actitud de Servicio y la concreta
centrando su accion en suministrar y producir servicios. [ndiscutiblemente, una
parte muy importante de la accion publica esta dedicada a esta labor en sus areas
tradicionales. Sdlo los paquetes educativo, sanitario, cultural, asistencial (servicios
sociales, paro, pensiones), de transporte, vivienda, etc., configuran al sector publi-
co como la mayor institucion proveedora y productora de servicios de cualquier
pais. El sector publico, sin embargo, presta ademds a la sociedad tres bloques
adicionales de servicios que se apartan de los convencionales. Estos son los servi-
aos de apropiacion colectiva (defensa, representacion internacional, liderazgo, etc.),
los servicios de regulacion (ejercicio de autoridad, policia, normatividad, etc.) y los
servicios tributarios. Asi, el marketing de servicios publicos se enfrenta a la necesi-
dad de ofrecer en primer lugar marcos conceptuales e instrumentales para gestio-
nar servicios convencionales desde la logica publica. En segundo lugar se enfrenta
al reto de hacer lo mismo para un conjunto de acciones publicas, conceptualizadas
COMO Servicios, pero que poco tienen que ver con lo que el marketing de servicios
ha abordado en el ambito del mercado.

El marheting de servicios piblicos

Partiendo del marketing de servicios y de una reflexion especifica sobre el entorno
publico concebido como centro productor de servicios, es factible desarrollar un
instrumento —el marketing de servicios publicos— capaz de ofrecer respuestas a
los retos a los que se enfrenta la gestién puiblica. Desde la investigacion de merca-
dos hasta las estrategias de comunicacién, pasando por los conceptos de posicio-
namiento y segmentacion o los instrumentos de disefio de servicios, gestion de
procesos, analisis de resultados y satisfaccion, el marketing de servicios ofrece
referencias que pueden facilitar extraordinariamente el desarrollo del marketing
de servicios publicos. Desde esta plataforma, y evitando la tentacién de adaptar el
sector publico al marketing de servicios desarrollado en el ambito del mercado, el
marketing de servicios publicos puede convertirse en un soporte solido y con-
gruente para hacer realidad el objetivo de acercar al sector publico a su funcién de
servir al ciudadano.

El proceso de planificacién y produccién de un servicio
por parte de un equipo de trabajadores

<Como trabajan hoy las organizaciones piblicas que colocan a los ciudadanos en
el centro de sus decisiones?




En la produccion de los servicios publicos, las organizaciones y sus equipos
» disponen de un metodo claro y fiable que asegure unos servicios de calidag
"0 es, servicios que los ciudadanos valoren como excelentes y por lo tanto COn:
Juyan a que se mantenga y acentue la confianza en una organizacion y en |a .
mocracia. El como seleccionar y producir los servicios es una de las asignaturag
ndientes en el sector publico.

El método del marketing de servicios publicos, todavia en evolucion aparece
n una linea de trazo suficientemente nitida y probada para responder a este
omo” en lo que se refiere a la secuencia de organizacion, planificacion, progra-
acion, catalogo de servicios, produccion, visibilidad y reingenieria, asi como para
2gurar la calidad de los servicios publicos. A continuacion lo presentamos breve-
ante, buscando respuestas a las preguntas sobre donde se toman las decisiones;
mo se trabaja hoy en las organizaciones publicas; y como se facilita un estilo de
bajo que asegure la calidad de unos servicios que la ciudadania llegue a valorar
n entusiasmo.

e la organizacion al catdlogo de servicios

Jy en dia, toda organizacion publica necesita un “ecosistema”de servicios, todos
celentes, que muestren su utilidad publica y faciliten su interiorizacion como
10 indispensable para la calidad de vida de los ciudadanos.

* Las organizaciones publicas de servicios. El proceso de modernizacion em-
andido hace algunos afios ha dado lugar a un talante organizativo en el que se
baja desde fuera hacia dentro o desde las necesidades de los ciudadanos; de
ajo hacia arriba o desde la linea de servicios. Se opera con equipos de trabajado-
; apasionados, responsables, que optan por los resultados, que personalizan los
“vicios, que saben producirlos sin defectos. Si el proceso de modernizacién no
logrado estas cosas, no hay tiempo que perder: debe lograrse en ciento veinte
1s.

* La vision en servidos. Tal vision se hace cada vez mas esencial en entornos
- ciudadanos cambiantes, veloces, con necesidades contrapuestas, con organi-
ciones que facilitan servicios de alta calidad, con retos nuevos que afrontar. En
marketing de servicios, tener vision implica vivir en el hoy-manana de los
1dadanos.

« La mision en servicios. Esta es la pieza clave que generara todos los servi-
»s de la organizacion, tifiéndolos de luz y color politico. La mision es la gran idea
| que el equipo de gobierno propone para mantener y acrecentar la calidad de
la de los ciudadanos. Cuando una organizacion publica no fija con claridad y
ion de futuro su mision, funciona como una “bariera sin tapon”: el agua de su
cacia y eficiencia va desapareciendo paulatinamente. Sus equipos de servicios
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no saben desde donde trabajar y los ciudadanos no entienden para que sirve esa

entidad en la ciudad o pais de hoy.

* La planificacion en servidos. Planificar en servicios requiere que se anali-
cen y registren todas aquellas necesidades ciudadanas en que la mision de la
organizacion exige que se haga presencia. Con la mision en mente, planificar en
servicios implica trabajar en la complejidad de las necesidades ciudadanas, bien
identificandolas o anticipandolas. La planificacion siempre termina con la prio-
rizacion de necesidades, esto es, fijando las que se van a satisfacer y las que no, con
los recursos de que dispone la organizacion.

* La programacion en servicios. Es necesario situar cada uno de los recursos
de la organizacion en los espacios organizativos oportunos para poder satisfacer
las distintas necesidades priorizadas: recursos economicos, de personal, juridicos,
de equipo, tecnoldgicos, de descentralizacion, de coproduccion, de tiempo,
organizativos-metodoldgicos y de informacidn, entre otros.

* El catdlogo de servicios. Esta es otra de las piezas basicas del marketing de
servicios. El catalogo lo forman los servicios priorizados, ordenados por gamas
tematicas y con recursos ya adjudicados. En el catdlogo, a cada necesidad se le
traza una primera respuesta de servicio. El catdlogo es la mision de servicio en
accion, en la medida en que muestra como la mision se transformara en calidad
de vida cotidiana. Por ello constituye el gran instrumento que muestra lo que la
organizacion publica es y hace; en ese sentido es su mayor herramienta de comu-
nicacion interna y con los ciudadanos.

La produccion de un servicio del catalogo

Este es el tramo del proceso mas conocido, si bien frecuentemente se halla desli-
gado de los precedentes. Unos servicios optimos solo son posibles en una organi-
zacion que trabaja desde una cultura del marketing de servicios publicos, esto es,
desde los ciudadanos o abordando con ellos la vision, la mision, la planificacion, la
programacion y el catalogo mismo.

El diserio del servicio

Tomese una necesidad y una respuesta del catilogo de servicios, y situese en un
equipo de servicios. ¢{Como se transforma esta necesidad-respuesta en un servicio
utilizable y altamente satisfactorio para los ciudadanos? De esto trata la produc-
cion de servicios en el marketing de servicios publicos.

La idea uitil. El equipo toma primero la respuesta —que es siempre un primer
esbozo de servicio, de solucidn a la necesidad— y la trabaja hasta transformarla en
una idea util, es decir, algo concreto, practico y titil para el conjunto de ciudadanos
donde se ha detectado la necesidad y se la ha establecido como prioridad.



Aqui un ejemplo vale por mil palabras. Si la respuesta del catdlogo a un;
cesidad de la gente mayor que vive abandonada en sus casas es construir una
idencia, esta residencia se debe transformar en algo adecuado para el conjuntg

estos ciudadanos. Porque residencias para gente mayor pueden ser o bien
artamentos o pensiones-hoteles agradables, o espacios para convivir a plenitud
vida abierta en la ciudad. Las tres son ideas ttiles. La primera lo es para las
ifias que montan residencias para sacar dinero de gente con dificultades. Una
:a util pero indigna. La segunda —pensiones-hoteles agradables— es la idea itil
e esta detras de muchas residencias fantasticas que solo se ocupan de la vida
logica de la gente mayor. La ultima idea es la realmente (itil, pues presenta |a
idencia como lugar de convivencia, de relacion para los ciudadanos que en la
idurez de sus vidas quieren continuar construyéndolas abiertas a la variedad
e ofrece la ciudad. La idea dtil encarna la calidad de la respuesta y su adecua-
n a la ciudadania, a la vez que muestra el talante civico-politico de la organiza-
n publica que facilita el servicio.

La idea util no es, como se confunde frecuentemente en las organizaciones
rocraticas, el nombre administrativo del servicio, siempre criptico para los ciu-
danos que lo usan. Tampoco es el nombre del equipamiento donde se facilita el
vicio. Un equipamiento, hoy, es un contenedor que cobija a uno o varios servi-
s. La idea util es algo que soluciona una necesidad en forma dptima. Es pensa-
ento en accion, esto es, util. Finalmente, la idea til debe ser expresada en el
iguaje de los ciudadanos cuya necesidad aborda, porque esta pensada desde
s y no desde abstracciones profesionales.

El posicionamiento competitivo. Una vez el equipo de servicios establece la idea
' —rara vez la primera es la mejor— se la debe comparar con la de otros servicios
ales o parecidos del entorno organizativo proximo o lejano. Esto por dos moti-
;. Primero, la idea util del servicio debe diferenciarse de los otros: debe ser mejor.
segundo, siempre se puede aprender de otros servicios —especialmente si son
selentes— para mejorar la propia idea util. El resultado de esta comparacion sera
a idea util mejor y mas capaz de satisfacer la necesidad identificada, confirmando
e la idea util escogida es la clave para el servicio. Esto situa el servicio en un
sicionamiento optimo para satisfacer la necesidad con base en la calidad.

El publico del servicio. Es el que tiene la necesidad priorizada y presentada en
-atalogo. Ahora el equipo de servicio debe acercarse a él con logica de analisis
ra conocerlo mejor. Lo que el catalogo de servicios presenta es el publico poten-
; un publico con un nombre genérico, difuso, solo insinuado El instrumento de
~oximacion son los lentes de los carnets de identidad y de estilos de vida que
ilitan conocerlo. El carnet de identidad trabaja los aspectos visibles: cantidad de
dadanos, media de edad y sexo, media de situacion social-educativa y
‘ioeconomica, y ubicacion. El camet de estilos de vida profundiza en la necesi-
1 del publico, de los ciudadanos. Asimismo trata de establecer qué valores
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—negativos y positivos— estan detras de esta necesidad, qué actitudes, que com-
portamientos, que usos ciudadanos, y que sentido imprime a sus vidas. El carnet
de estilos de vida se pregunta también donde se informan los ciudadanos, a qué
medios otorgan mayor credibilidad. Este es un trabajo meticuloso que exige
profesionalismo del equipo de trabajo, es decir, conocer lo que esta por fuera de
la organizacion publica. Todo esto debe trabajarse mediante la discusion, el con-
traste, los datos, las opiniones, con el fin de hacer una observacion inteligente del
publico potencial, que ahora ya no lo es: es un conjunto de ciudadanos concretos,
casi con nombres y apellidos.

Una de las cosas que la observacion inteligente del publico potencial muestra
al equipo de trabajo es que el conjunto de ciudadanos agrupados bajo el nombre
comun de una necesidad es heterogéneo. Por ello se hace necesario establecer
grupos. La segmentacion agrupa en subconjuntos homogéneos el conjunto de
ciudadanos del publico potencial y da a cada uno de ellos un nombre sugerente
que manifiesta, dentro de la necesidad compartida, diferencias en el modo de
vivirla. Ahora el equipo de trabajo debera diseriar camets de identidad y de estilos
de vida para cada uno de estos subconjuntos. Es este un trabajo artesanal, meticu-
loso, pero basico para un servicio de calidad.

El mapa resultante mostrara un perfil nitido de los ciudadanos y su necesi-
dad, la cual ahora no solo es conocida, sino también comprendida. Profesionalmente,
es la necesidad de la organizacion, del equipo que hasta este momento ha traba-
jado desde fuera.

En este punto se debe regresar al interior de la organizacion publica para
situarse en la programacion, estableciendo la disponibilidad de recursos —econo-
micos, tecnologicos, juridicos, de personal— para producir el servicio. Y desde
aqui, desde las posibilidades reales para facilitar un servicio optimo, es que el
equipo decidira el publico destinatario. El equipo vuelve entonces al publico
segmentado y se plantea si con tales recursos puede facilitar un servicio completo
y optimo a todo el publico identificado.

Frecuentemente el equipo debe tomar una decision dificil: priorizar algunos
subconjuntos a partir de la mayor homogeneidad posible y a la luz de la idea util
del servicio y de la mision municipal, o de aquellas derivadas de la gama de
servicios. Lo que resulta de este ejercicio es el publico destinatario, esto es, el
usuario del servicio; en otras palabras, de alli surge la necesidad transformada en
conjunto de ciudadanos a los que se les ofrecera el servicio.

Antes de pasar a la fase final del proceso de disefio del servicio, falta todavia
una ultima cuestion. El equipo del servicio, inmerso ahora en el publico destinata-
rio, debe preguntarse una vez mads si la idea util del servicio que se ofrece sirve
realmente para transformar la necesidad en oportunidad de calidad de vida. Si la
respuesta no es absolutamente afirmativa, debe retocarse la idea util porque tiene
fallas: no es solucion para la necesidad, como promete el catalogo de servicios.




El paquete de servicio. Una vez existe correspondencia entre la necesidad de]
udadano y la respuesta organizativa, lo que da lugar al servicio, el equipo debe
ansformar la interrelacion positiva entre necesidad/publico destinatario Y res-
Jesta/idea Util en servicio utilizable para ese puiblico. Asi, en el momento del uso
1da ciudadano experimentara que aquello que necesita se lo facilita la organiza-
on publica.

Esta es la fase del paquete de servicio que cierra el proceso del disefio. Desde

marketing de servicios publicos, la propuesta de trabajo es muy sugerente:
>do servicio es un paquete de servicio util que habrad de satisfacer la necesidad
udadana.

Trabajando en el cruce de la idea dtil y el publico destinatario, el equipo
atra en una fase de alta creatividad pues debe imaginar, trazar y concretar un
njunto de servicios que transforman la idea util en servicio usable. Aqui todas
s ideas son bienvenidas, todas las sugerencias consideradas. Y jamas se debe
ypiar, repetir; una copia de servicio es siempre un servicio mediocre.

En concreto, la idea util debe transformarse en un servicio nuclear. En el
xrvicio de la residencia, éste sera el habitat o todo lo referente a casa, comida,
;giene, salud. Y también debe transformarse en algunos servicios periféricos, como
or ejemplo proporcionar informacion continua de cuanto ocurre en la ciudad
ara poder estar en ella, o facilitar la participacion de la gente mayor como volun-
ria en las asociaciones, o prestar un servicio de sala de estar abierta a todos los
nigos de los residentes. En definitiva, la idea util de vida en convivencia, relacion
contacto con la ciudad es lo que constituye el paquete del servicio de la residencia.

a fabricacion del servicio

na vez el servicio ha sido disenado, el equipo debe construirlo artesanalmente,
to es, montarlo para que sea usable. En marketing de servicios, algunos se refie-
'n a esta fase como servuccion o de produccion del servicio. A continuacion se
tan los componentes:

* Recursos de informacion. La elaboracion del servicio requiere recursos de
formacion para que el equipo pueda tomar todas las decisiones del caso. La
rganizacion debe colocar tales recursos a disposicion de todos los equipos. A
aces, esta informacion toma la forma de asesoramiento especializado interno o
(terno.

* Recursos de personal. Es posible que el paquete de servicios requiera per-
nal adicional. A menudo sera necesario que el equipo de trabajo y el personal
'mplementario se capaciten para desarrollar las tareas asignadas a la perfeccion.
'mbién sera necesario distribuir entre los miembros del equipo las responsabili-
ides correspondientes al montaje y uso del servicio. :
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* Recursos econdmicos. Este es un tema clave hoy en dia para las organiza-
ciones publicas: como facilitar mds servicios a un mayor numero de ciudadanos
con menos fondos disponibles. También debera estudiarse como se hace el plan
economico del servicio para asegurar su productividad.

* Recursos juridicos. En las organizaciones publicas, los servicios se realizan
dentro del marco de la ley. Algunas de las normas correspondientes han quedado
obsoletas, porque los ciudadanos y los tiempos cambian con gran velocidad. Es
por ello que se debe conocer la legislacion pertinente y ajustarla a los tiempos
actuales.

* Recursos de cogestion organizativa. El paquete de servicio —tanto el nu-
clear como sus periféricos— puede ser cogestionado con una administracion, una
asociacion ciudadana o una empresa. Mediante el didlogo y el pacto debe acor-
darse como sera esta cogestion, y cuando se incorpora la organizacion al proceso
de produccion del servicio, evitando a toda costa que esto ocurra al final del
proceso y procurando en cambio que se dé desde el proceso mismo de diserio.

* Recursos de cogestion con los cudadanos. Todo servicio es siempre una rela-
cion, una interaccion entre los ciudadanos y el equipo de servicio-organizacion.
Por tanto, el uso del servicio debe entenderse como un proceso de cogestion: el
ciudadano aporta desplazamiento, precio, esperas, criterio de seleccién. Por su
parte, la organizacion publica aporta ideas, espacio, recursos y acompariamiento a
través del personal de contacto en el servicio.

* Recursos de organizacion. Finalmente debe fijarse el método de organi-
zacion a través del cual el equipo construira el servicio, lo pondra en funciona-
miento, lo mantendra activo con calidad e introducira cambios para mejorarlo
continuamente.

La comunicacion del servicio

Esta es la ultima fase del proceso de produccion. Una vez producido el servicio,
debe comunicarse a los ciudadanos para que lo usen. La comunicacion ocurre
fundamentalmente en dos instancias: primero para informar a los ciudadanos que
la necesidad que les preocupa sera abordada por la organizacion publica en forma
prioritaria, y luego para adecuar a cada ciudadano la respuesta-idea util del servi-
cio, personalizadamente.

Comunicacion para el publico destinatario. En la producciéon de un servicio, la
comunicacién sirve para darlo a conocer al publico destinatario —no a todos los
ciudadanos— para que lo usen. {Cémo lograrlo? No hay recetas. En el marketing de
servicios publicos se debe trabajar siempre desde la racionalidad y la creatividad.

El equipo debe tener claro que la comunicacién que sélo da a conocer el
servicio no motiva a los ciudadanos del publico destinatario a usarlo, pues es
demasiado fria; es la comunicacion que estd expresada sélo con palabras vacias,




riciales, estereotipadas. La comunicacion que da a comprender el servicio tam-
0CO motiva su uso; €s una comunicacion mejor pero no convence: le falta per-
1asion, fuerza. La comunicacién que motiva es aquella que logra que el ciu-
adano quiera el servicio, que lo sienta suyo porque descubre que en él hay
:spuesta a la necesidad que le preocupa. Esta es una comunicacion clave, directa,
ue aporta hechos, seniala utilidad, y se dirige al ciudadano con un lenguaje plano,
'aro, directo y relacional. : ‘

El equipo de servicios sabe lo que tiene que comunicar: la idea util en forma
e promesa, en el lenguaje del publico destinatario que ya se conoce a través del
arnet de estilos de vida. Aqui la comunicacion asegura que este servicio es para
»s destinatarios con los que la organizacion publica establece un acuerdo de
omplicidad porque esta alla, con el servicio, para ayudarles a resolver una nece-
dad. La buena comunicacién pone en sitio privilegiado la direccion, los teléfo-
os, el logotipo organizativo. Ademas, por el carnet de estilos de vida, el equipo
ibe en qué medios de comunicacion confian los ciudadanos para hacerles llegar
. propuesta del servicio. ey

Ahora bien, sobre estos trazos, el equipo escribe la comunicacion del servicio
mpezando por el texto. Hoy, en la época del todopoderoso audiovisual, la pala-
ra es clave. Y piensa también en la imagen cuando sea necesario. Traza la comu-
icacion a lapiz. Después del esbozo inicial, busca dentro de la organizacién publi-
10 fuera de ella, una empresa de comunicacion que le ponga color y la perfeccione,
n que la cambie a través de arabescos artisticos.

Esta comunicacion debe llegar a los ciudadanos del publico destinatario con
Ificiente tiempo para animarlos a que usen en servicio, y para convencerlos de
le lo que buscan para su necesidad esta alli.

La comunicacion en el momento del servidio. Motivados por la comunicacion, los
udadanos del publico destinatario lo usan. Estamos en el momento de la verdad;

momento real del servicio. :

Durante el suministro, el personal de contacto debera asegurarse continua-
iente que el servicio satisfaga a sus destinatarios, para lo cual habra que hacer
2fasis en algunos de sus aspectos, dependiendo del usuario, para que se cristalice

personalizacion del mismo. El acompanamiento.relacional es clave a través de
ydo el proceso de uso del servicio.

Terminado el servicio, el ciudadano lo valora. Si la promesa del servicio en la
smunicacion es igual a lo que en realidad proporciona, entonces se le considera
tisfactorio y el usuario confiara en la organizacion publica y en el equipo que la
>bierna, promoviendo la calidad del servicio entre otros ciudadanos. Si la prome-
' no corresponde a lo que se obtiene, el servicio se considerara insatisfactorio y el
udadano quedara defraudado; desconfiara de la organizacion publica y su equi-
> de gobiemo a raiz de su experiencia, criticando el servicio ante otros ciudada-
»s. Cuando el uso supera con creces la promesa comunicada, este ciudadano es
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un lider del servicio. No solo confia en la organizacion, sino que promueve con
entusiasmo lo publico y al equipo de gobierno que dirige la organizacion encarga-
da de facilitarle el servicio. Hoy, cualquier organizacion publica debe optar por
servicios con usuarios lider. ¢(El secreto? Utilizar el proceso de produccion del
servicio desde la plataforma del marketing publico y, en el momento del uso,
personalizarlo.

Todo servicio termina con la recopilacion de los datos que indiquen el grado
de satisfaccion/liderazgo del mismo, y con la introduccion de cambios continuos
para asegurar un nivel de excelencia. Si el servicio es optimo, debe mantenerse; si
no funciona, debe cambiarse en aquellos aspectos que se requiera.

La visibilidad del catdlogo en los ciudadanos
y la reingenieria de servicios

Cada servicio del catalogo debe ser producido por un equipo y facilitado a los
ciudadanos del publico destinatario. También debe ser valorado si satisface la ne-
cesidad priorizada y la transforma en oportunidad de vida ciudadana. Esta debe
ser la meta de cada servicio, y del conjunto de los servicios del catalogo. Si no se
logran los resultados fijados, es necesario introducir cambios, a veces drasticos.

La visibilidad del catdlogo en los cudadanos. El catalogo de servicios muestra
dénde apuesta una organizacion publica a mantener y mejorar la calidad de vida
de la ciudad. Pero debe saberse si esto se logra o no. Para ello se requieren datos
que muestren claramente que el catilogo mejora la vida ciudadana en su conjun-
to, y en el conjunto de necesidades que aborda un servicio o una gama de servi-
cios. A partir de los resultado se deben mejorar los servicios que suministra la
organizacién puiblica. Estos datos (hechos) deben trascender a los medios de co-
municacion para crear un clima de transparencna y confianza ciudadana hacia la
organizacion publica.

Reingenieria de servicios. Es desde fuera de la organizacion publica, desde los
resultados, que se debe reformar el proceso que aqui se plantea, incluidas la mi-
sion y la vision de la organizacion. Porque las necesidades cambian: algunas ya no
lo son, otras aparecen, unas apremian, otras se insinuan.

Esta manera de trabajar, esta cultura organizativa, es la que usan hoy las
entidades publicas que los ciudadanos valoran, en las cuales confian y a las que
entregan su voto. Satisfechos de los servicios que facilita la organizacién publica,
pagan menos perezosamente los impuestos y —este es el tema clave— valoran la
democracia.
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