El proceso de la planificacion y la produccion de los
servicios publicos que colocan a los ciudadanos en el

centro de sus decisiones.

Pasos clave.

En la produccion de los servicios publicos, las administraciones y sus
equipos no disponen de un método claro, actual y fiable que asegure unos



servicios de calidad: servicios que los ciudadanos valoran como excelentes
y, desde ellos, mantienen y acentuan la confianza la administracion y la
democracia. EI como priorizar y producir los servicios es una de las
asignaturas pendientes en el sector publico. Todavia.

El método del marketing de servicios publicos aparece con una linea de
trazo suficientemente nitida y probada para este como, en su secuencia de
organizacion, planificacidn, programacion, catalogo de servicios,
produccidn, visibilidad y reingenieria para asegurar la calidad excelente de
los servicios publicos. Para el hoy.

Brevemente voy a presentarlo y a trabajarlo en cuanto a método: donde
tomar decisiones, cdmo trabajar hoy en las organizaciones publicas, cémo
facilitar un estilo de trabajo a todos los equipos que asegure la calidad de
los servicios, entusidsticamente valorados por la ciudadania...

Voy a lo practico. Directamente. VVoy a dibujar, con un cierto detalle, el
método. Probado. Con optimos resultados.

1. De la organizacion al catalogo de servicios

1.1 La administracion como organizacion de servicios.
e Lavision en servicios.
e La mision en servicios.
e Siempre relacionales.

1.2 La planificacion en servicios.
¢ La planificacion/priorizacion.
e La programacién de los recursos.
o El catalogo de los servicios.

2. La produccién de un servicio del catalogo

2.1 El equipo de servicio.

2.2 El disefio del servicio.
e El publico del servicio.
e Laidea util.
e El posicionamiento competitivo.
o El paquete del servicio.

2.3 La fabricacion del servicio.

e Recursos de informacion, de personal, econdmicos, juridicos, de
cogestion organizativa, de complicidad con los ciudadanos y
organizativos.

2.4 La comunicacion del servicio.
e Comunicacion para el pablico objetivo.




e Lacomunicaciéon en el momento del servicio

3. La visibilidad, fidelizacion y reingenieria en servicios.

3.1 La visibilidad del catalogo en los ciudadanos.
3.2 La fidelizacion de los usuarios, de los ciudadanos.

3.3 Reingenieria de servicios.

1. De la organizacion al catalogo de servicios.

Hoy, toda organizacion publica necesita un ecosistema de servicios,
todos excelentes, que muestren su utilidad pablica y faciliten
interiorizarla como indispensable para la calidad de vida ciudadana.

¢ Como se lo montan, como gestionan sus servicios las
administraciones que los ciudadanos quieren? Las administraciones
grandes. Las medianas. Y las pequefias. Todas. Hay un trazo comdn: un

método, un sistema de trabajo. Que todos sus departamentos siguen.
Adoptan. Y usan todos los equipos de servicios.

Un método de gestion —esto es el marketing de servicios pablicos-
que parte de una aparente obviedad, del sentido comun: hemos de
identificar las necesidades y los retos plurales de la ciudadaniay
hemos de proponer necesidades y retos distintos para una vida
ciudadana mejor. Estas necesidades identificadas y propuestas de
futuro hemos de satisfacerlas: cada ciudadano -y la
ciudad/villa/pueblo/regidn/pais- debe experimentar en el uso de los
diferentes servicios que su vida mejora. Con la del entorno: la comun.
Enormemente. Por tanto, esta encantado. De la administracion pablica.
De su equipo de gobierno. De sus trabajadores y trabajadoras. La
quiere. La valora como marca de calidad. Y —método de gestion-
hemos de hacer todo esto rentablemente: con los minimos recursos,
vamos a poner en circulacion mas y mejores servicios.

Esto es marketing: esto es planificacion y produccion de servicios.
Que es lo mismo. Esto es gestion en servicios.

Vayamos, pues, por pasos. Por orden. Aqui, el orden de los factores -
de la toma de decisiones- altera el servicio.

1.1 Las organizaciones publicas de servicios. El proceso de
modernizacion emprendido hace algunos afios seguro que ha
situado a la administracién en un talante organizativo en el que se
trabaja de fuera a adentro o desde las necesidades de los
ciudadanos. Se trabaja de abajo a arriba o desde la linea de
servicios. Se trabaja con equipos de trabajadores apasionados,




responsables, que optan por los resultados, que personalizan los

servicios, que saben producirlos con cero defectos... Si el proceso

de modernizacion no ha logrado estas cosas, no hay tiempo que
perder: debe lograrse en ciento veinte dias. Especialmente en un
tema clave en servicios: entusiasmo en los equipos de trabajadores.

Solo asi se pueden producir y facilitar servicios de calidad.

Optimos. Atractivos. Bésicos.

La administracidn es su gente: sus trabajadores que se relacionan
con la ciudadania a través de los servicios. Si la gente de la
administracion anda desmotivada, pasiva, ciega, los servicios seran
torpes. Con defectos.

1.1.1 Lavision en servicios. Es clave, cada dia mas, en entornos de
ciudadanos cambiantes, veloces, con necesidades
contrapuestas, con organizaciones que facilitan servicios de
alta calidad, con retos nuevos que afrontar... Vision, en
marketing de servicios, comporta vivir en el hoy/mafiana de
los ciudadanos y las mejores organizaciones de servicios:
comporta vivirse como una organizacion publica de hoy,
para ciudadanos de hoy, activamente. Sin grasa burocratica
alguna. Comporta disefiar un horizonte de ciudad/pais con
calidad de vida. Emprendedora. Que entusiasma a la
ciudadania.

Visidn significa, también, conocer las mejores practicas de
otras administraciones. Para aprender. Jamas para copiar.
Significa invertir en formacién cualificada, en
informatizacion. .. Proponerse facilitar los servicios con la
misma o superior calidad que la mejor empresa del
entorno...

1.1.2 La mision en servicios. Es otra de las piezas que genera todos
los servicios publicos, tifiéndolos de su luz y color politico.
La mision es la gran idea atil que el equipo de gobierno
propone para mantener y acrecentar la calidad de vida de los
ciudadanos en los proximos afios. Cuando una administracion
no fija, con concrecién y calidad, con modernidad y
entusiasmo de futuro, su mision potencia una administracion
bafiera/sin/tapon: el agua de su eficacia y eficiencia va,
paulatinamente, desapareciendo. Sus equipos de servicios,
pues, no saben desde donde trabajar y los ciudadanos no
entienden para qué sirve en la ciudad o el pais de hoy.
Tristisimo.

Proponer la mision no es facil: debe concentrar, con
rotunda nitidez, qué vamos a hacer en los cuatro afios de
gobierno. Hemos de decirlo con un méximo de quince
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palabras que entiendan toda la ciudadania. Nada, pues,
técnico. Es lo que somos. Es para lo que servimos.

Las administraciones no acostumbran a proponer y a
trabajar desde una mision: lo hacen desde el Plan de
Actuacion Puablica, que es una especie de Carta a los Reyes
Magos donde se promete demasiado. Y demasiado bonito.
No va: hoy, quien mucho promete y bonito todo, no promete
y propone nada concreto. Creible. Interiorizable. Pinta un
mapa de actuaciones. Un listado de cosas. No va: los
ciudadanos prefieren una marca. Algo facil de interiorizar.
Algo en qué creer. Algo en donde agarrarse. No quieren
cosas: prefieren una idea/paraguas bajo el que cobijar su vida
intima y comun. llusionada. Segura. En un horizonte de
emprendimiento cualitativo.

Siempre relacionales. Todavia abundan: politicos que se
creen que todo pasa por ellos, gerentes que lo deciden todo,
trabajadores profesionales sabelotodo... Yano. La
administracion como organizacion omnipresente,
omnisciente y omnipotente término. Felizmente.

Hoy la administracion es, siempre, una organizacion
relacional: en contacto directo y constante con la ciudadania
plural. Y sus organizaciones asociativas y empresariales. Lo
clave, en una administracion, es el dialogo y la cooperacion.
El hacer las cosas con la complicidad de los ciudadanos:
implicandolos, al fin, en los equipos de planificacion y
produccion de los servicios. En las decisiones y la gestion

Los ciudadanos y sus organizaciones son el corazon
organizativo de lo publico, de las administraciones. Estan,
fisicamente, en el centro de la organizacion. Antes que las
leyes, los reglamentos, los partidos...

Me gusta, a veces, repensar la palabra publico: suena a
muchos. A estilo de trabajo intercompartido. Relacional. Que
suma. Que implica. A todos. También a otras
administraciones. Aunque sean de otro partido.

Estoy convencido que asi como en la década de los noventa
la palabra clave en las administraciones ha sido gestion, la
préxima, en el primer decenio del dosmil, sera participacion:
complicidad, colaboracion, codecision, cogestion,
cooperacion... O, lo que es lo mismo: cogestion publica de la
ciudad y el pais implicando ciudadania, otras
administraciones, las asociaciones/fundaciones y las
empresas éticas.



1.2 La planificacion en servicios. Desde la opcion de luz de la vision,
desde la mision de la administracion -que concretiza la vision,
siempre mas amplia- planificar en servicios comporta analizar y
anotar todas las necesidades ciudadanas en que la misién nos exige
que se esté presente. Planificar, en servicios, comporta, con las
gafas de la mision, trabajar en la complejidad de las necesidades
ciudadanas, identificandolas. Con precision. Sin tépicos.
Dedicandoles tiempo. Comprensidn. Dialogo directo. TU a tu.
Relacion &gil. Implicacion.

La planificacion siempre termina con la priorizacion de
necesidades: con los recursos que la administracion dispone se debe
fijar qué numero de necesidades se van a satisfacer. Y cuales no. No
se puede continuar, ni un dia mas, con un poco de servicio para
todas las necesidades ciudadanas. Es la catastrofe. Es la no gestion.

Las administraciones que trabajan con complicidad con la
ciudadania y sus organizaciones, incorporan a las asociaciones,
empresas éticas, ciudadania y administracion en la
gestion/produccion de servicios aqui: al inicio de la planificacion.
Son pocas las que tal cosa hacen. Todavia.

1.3 La programacion en servicios. Cada uno de los recursos de la
administracion deben situarse para poder satisfacer las distintas
necesidades priorizadas. Recursos econdémicos, de personas,
juridicos, de equipo, tecnoldgicos, de descentralizacion, de
coproduccion, de tiempo, organizativos-metodoldgicos, de
informacion.. ., deben situarse bajo cada unas de las necesidades o
conjuntos de necesidades —sociales, urbanisticas, informativas...-,
para poder abordarlas. Con cero defectos. Plenamente. Con
productividad.

1.4 El catalogo de los servicios. Es otra de las aportaciones del
marketing de servicios. El catdlogo lo forman los servicios
priorizados, con recursos adjudicados y ordenados por gamas
tematicas. A cada necesidad se le traza, en el catélogo, una
primera respuesta de servicio: una solucion. Posible. Clara.
Contundente. Desde lo que cada necesidad ciudadana pide. Sugiere.
Parece méas oportuno. Aqui, creatividad. A tope. Nunca repeticion:
monotonia.

El catalogo es la mision en accion de servicios: muestra como la
mision se transformara en vida cotidiana cualitativa de la
ciudad/pais.



Mision administrativa/publica.
Gama de servicios
Necesidad Necesidad Necesidad Necesidad
1. 2. 3. 50.
Respuesta Respuesta Respuesta Respuesta
1. 2. 3. 50.
Recursos Recursos Recursos Recursos
1. 2. 3. 50.

El catalogo de servicios debemos editarlo: hemos de hacerlo
llegar a los ciudadanos. Casa por casa. Porque es lo que la
administracion hace. Va a hacer. Es lo que los ciudadanos desean.

Esperan.

Y hemos de usarlo para la motivacion interna: vamos a lograr

todo esto. Con todos y todas. Seguro

Es, asi, el gran instrumento que muestra lo que la administracion

publica somos: es nuestro mayor herramienta de comunicacion con

los ciudadanos e interna. Muestra como la administracion hara
posible una ciudad/pais de ciudadanos con mejor vida cotidiana
personal. Con mas posibilidades de vida compartida: coman.

2. La produccion de un servicio de catalogo.
Este es el tramo del proceso en el que mas se debe innovar. Un tramo
frecuentemente suelto, desligado de los tramos precedentes: unos
servicios optimos sélo son posibles en una administracion que trabaja
desde una cultura de marketing de servicios publicos. A saber: desde

los ciudadanos o abordando desde ellos y con ellos, cada dia mas, la
vision, la mision, la planificacion, la programacion y el catalogo. Y la
produccion de los servicios, claro.




Hasta el catalogo de servicios los marcos de trabajo son politicos y
gerenciales, con la colaboracion de los equipos de servicios. Son, pues,
decisiones de marketing estratégico. Tomadas, en la secuencia,
encadenadamente. La produccion de los servicios es el trabajo propio
de los equipos de linea. En dialogo con los gerentes y los politicos. Es
el marketing operacional. VVoy a presentarlo detalladamente: es el
método de trabajo cotidiano en la administracion publica.

2.1 El equipo del servicio. Quiero insistir en la importancia de la gente,
de los trabajadores y trabajadoras en servicios.

Todavia, en multitud de administraciones, los equipos de
servicios se organizan a través de las casillas del organigrama, con
escalafones de oposiciones, con puestos a propiedad... Desde aqui
sOlo es posible la catastrofe en servicios.

Para producir servicios necesitamos equipos. Que son algo mas
que grupos, la manera como se acostumbra a trabajar en las
administraciones. Grupo: cada uno es cada uno. Y se intenta
trabajar bien. No es suficiente. Un equipo opta por los resultados:
vamos a implicarnos para lograr 1o que nos proponemos. Sin
excusas. Estupendamente. Y vamos a lograrlo implicados, con
sintonia relacional, con la ciudadania.

Conseguir equipos es la tarea primera de cualquier politico,
gerente, directivo, coordinador... Y asegurar equipos que
coproduzcan los servicios relacionalmente, en cogestion, desde
equipos interorganizativos, con los usuarios que van a usar el
servicio, es la tarea urgente que las administraciones debemos
afrontar. Con ganas. Con innovacion. Es presente/futuro cualificado
en las administraciones publicas.

2.2 El disefio del servicio. TOmese una necesidad y una respuesta del
catalogo de servicios. Y sitlese en un equipo de servicios. {Como
transforma, el equipo, esta necesidad/respuesta en un servicio
usable para los ciudadanos, cualitativo, altamente satisfactorio? De
eso trata la produccidn de servicios en el marketing de servicios
publicos.

2.2.1 El pablico del servicio. Lo primero que hace el equipo es
coger la necesidad priorizada y presentada en el catalogo.
Ahora el equipo de servicio que la toma, se acerca a ella con
I6gica de andlisis y viveza de relacion, para transformar la
necesidad abstracta, en su propuesta o anunciando, en
conjunto de ciudadanos conocidos que les urge o precisan
algo. Concreto. Tangible.

Lo que el catdlogo de servicios presenta en el enunciado de
la necesidad del catalogo es el pablico potencial. Un conjunto



de ciudadanos, un publico, con un nombre genérico, difuso,
s6lo insinuado: un publico priorizado con el que el equipo
trabajara. El instrumento de aproximacién son las gafas del
carnet de identidad y el carnet de estilos de vida que facilitan
conocerlo.

El carnet de identidad trabaja los aspectos visibles:
cantidad de ciudadanos, media de edad y sexo, media de
situacion social-educativa y socioeconémica. Y ubicacion. El
carnet de estilos de vida va a lo profundo de la necesidad, del
publico de los ciudadanos: esta necesidad priorizada, qué
valores —en negativo y positivo- comporta, qué actitudes, qué
comportamientos, que usos ciudadanos... Qué sentido, en
definitiva, imprime a sus vidas. El carnet de estilos de vida se
pregunta, también, donde los ciudadanos del publico se
informan: a qué medios otorgan mayor credibilidad. Este es
un trabajo meticuloso que pide, al equipo, profesionalidad:
conocer el fuera de la organizacion. Le pide relacion directa
con la necesidad. Debe trabajarse, todo esto, desde la
discusion, el contraste, los datos, las opiniones... Para
obtener una observacion inteligente del pablico potencial,
que ahora ya no es una necesidad opaca, potencial: es un
conjunto de ciudadanos vivos, actuales. Casi con nombres y
apellidos.

En la observacion inteligente del publico potencial, el
equipo se da siempre cuenta de que el conjunto de
ciudadanos agrupados bajo el nombre comun de una
necesidad, es heterogéneo: frecuentemente muy plural. Se
impone, pues, para conocerlos mejor, agruparlos.

La segmentacion agrupa en subconjuntos homogéneos el
conjunto de ciudadanos del publico potencial y facilita a cada
subconjunto un nombre sugerente que manifiesta, dentro de
la necesidad compartida, diferencias en el vivirla. A cada uno
de estos subconjuntos, ahora, el equipo de servicio debe
trazarles su propio carnet de identidad y de estilos de vida.
Es, éste, un trabajo artesanal, meticuloso, pero basico para un
servicio de calidad: toda produccion de un servicio necesita
de un tiempo de fabricacién sin saltos ni defectos. Pausado.

El mapa resultante muestra un perfil nitido de la necesidad,
de los ciudadanos. Su necesidad, ahora, no sélo es conocida.
Es comprendida: es, profesionalmente, necesidad de la
organizacion, del equipo que, hasta aqui, ha trabajado desde
fuera.
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Este es el momento para regresar al interior de la
organizacion publica y situarse en la programacién para
producir el servicio: ¢de qué recursos personales,
econdmicos, tecnoldgicos, juridicos, de cogestion... se
dispondra? Esta es una cuestion que debe ser planteada y
contestada con una radical crudeza. Porque es desde aqui,
desde las posibilidades reales para facilitar un éptimo
servicio, que el equipo de servicio decidira el publico
objetivo del servicio: el puablico real del servicio. El equipo
sabe esto por la programacion: a cada necesidad/respuesta del
catalogo se le ha adjudicado unos recursos. Si se necesitan
mas, este es el momento para encontrarlos.

Desde los recursos, el equipo vuelve al publico segmentado
y se plantea si, con ellos, puede facilitar servicio a todo él,
con calidad. No un poco de servicio, que es nada de servicio.

Frecuentemente se impone, al equipo, una decision
dolorosa, no habitual en las organizaciones publicas: debe
priorizar, todavia, algunos subconjuntos a partir de la mayor
homogeneidad posible y a la luz de la respuesta trazada en el
catalogo y de la misién publica o sumision de gama de
servicios, cuando la haya.

El conjunto resultante es el publico objetivo: el pablico del
servicio. La necesidad transformada en conjunto de
ciudadanos a los que se les ofrecera el servicio.
Estupendamente.

La idea (til. El equipo toma después, la respuesta del
catalogo, que es siempre un primer trazo de servicio, de
solucion de la necesidad, y la trabaja hasta transformarla en
una idea util. A saber, algo concreto, préactico, terriblemente
util para el conjunto de ciudadanos con la necesidad
priorizada. Traza, pues, desde la necesidad, desde los
ciudadanos con una necesidad comprendida, una respuesta.
Una pista de solucién. Utilisima. Adecuada. Mas y mas
acorde con la necesidad: con el publico objetivo ciudadano.

En el catalogo de servicios esta respuesta/propuesta esta
esbozada. Aqui se concreta. Tremendamente. Con fuerza.
Un ejemplo, aqui, vale por mil palabras. Si la respuesta del
catalogo a una necesidad de gente mayor abandonada en sus
casas es construir una residencia, ahora esta residencia debe
transformarse en algo adecuado —extraordinariamente Gtil-
para el conjunto de estos ciudadanos. Porqué residencia para
gente mayor pueden ser aparcamientos, pensiones/hoteles
agradables o espacio para convivir la plenitud de la vida
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abierta en la ciudad... Son, solo, tres ideas utiles. La
primera, Otil para administraciones pésimas que montan
residencias como parkings de gente con dificultades. Una
idea util indigna. La segunda —pensiones/hotel agradables- es
la idea Util que esta detras de muchas residencias fantasticas,
pero que sélo se ocupan de la vida bioldgica de la gente
mayor. La ultima idea es la realmente, la publicamente, Gtil:
presenta la residencia como lugar de convivencia, de
relacion, para ciudadanos en la madurez de sus vidas, que
quieren continuar construyéndolas abiertas a la diferencia que
siempre es la ciudad o el pueblo. La idea dtil, pues, configura
la calidad de la respuesta, su adecuacion a la ciudadania
priorizada y muestra el talante civico/politico de la
administracién que facilita el servicio.

A lo bruto: ¢en cada uno de los servicios de seguridad,
urbanismo, cultura, educacion, recaudacion de impuestos...,
se trabaja asi? ¢ Se propone una idea Utilisima para la
ciudadania? ¢ Se opta por la de mejor utilidad? Esta es la
cuestion.

La idea util no es, como demasiado frecuentemente se
confunde en las organizaciones burocraticas, el nombre
administrativo del servicio, siempre criptico para los
ciudadanos que lo usan. Tampoco es el nombre del
equipamiento donde se facilita el servicio. Un equipamiento,
hoy, es un contenedor gque cobija a uno o varios servicios. La
idea util es algo que soluciona, éptimamente, una necesidad.
Es pensamiento en accidn: util. Jamés es dinero. O algo, solo,
técnico.

La idea util debe ser fijada, finalmente, desde el lenguaje de
los ciudadanos cuya necesidad aborda. Porque esta pensada
desde ellos: no desde abstracciones profesionales.

El posicionamiento competitivo. Fijada la idea Util desde el
equipo de servicio —nhunca la primera es la mejor- se debe
comparar esa idea con la de otros servicios iguales o
parecidos del entorno organizativo préximo o lejano. Por dos
motivos. Primero, la idea util del servicio debe diferenciarse
de estos servicios: debe ser mejor. Y, segundo, siempre se
puede aprender de otros servicios, especialmente si son
excelentes, para mejorar la propia idea util.

El resultado de esta comparacion sera una idea atil mejor,
mas Util para la necesidad a satisfacer. O la confirmacion que
la idea Util escogida es la clave para el servicio. El resultado:
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situa el servicio en un posicionamiento optimo de
satisfaccion, calidad y entusiasmo.

El paguete de servicio. Necesidad de ciudadanos y respuesta
organizativa casan. Hay servicio. Ahora, el equipo de
servicio debe transformar la interrelacion positiva entre
necesidad/publico objetivo y respuesta/idea Util en servicio
publico usable. Ha de transformar, pues, la idea atil en
servicio usable para el publico objetivo. Ha de dar forma,
para este publico, a la idea util para que en el momento de
uso cada uno de sus ciudadanos experimente que aquello que
necesita se lo facilita la administracion.

1. Necesidad
ciudadana: publico
objetivo.

2. Respuesta
administrativa: idea
atil

3. Paquete de servicio: uso del servicio
por los ciudadanos. Su necesidad halla
respuesta. Estan encantados con la administracion.

La fase del paquete de servicio cierra el proceso del disefio.
La propuesta de trabajo, aqui, desde el marketing de servicios
es muy sugerente: todo servicio es un paquete de servicio. La
idea util, pues, es un paquete de servicio util que satisfara la
necesidad ciudadana.

Trabajando en el cruce de idea util y publico objetivo, el
equipo entra, ahora, en una fase de alta creatividad porque
debe imaginar, trazar y concretar un conjunto de servicios
que transforman la idea util en servicio usable. Todas las
ideas, aqui, son bienvenidas. Todas las sugerencias deben ser
consideradas. Y jamas se debe copiar, repetir. Una copia de
servicio es, siempre, un servicio mediocre.

En concreto. La idea til debe transformarse en un servicio
nuclear. Fuerte. En el servicio de la residencia, éste sera el
habitat o todo lo referente a casa/comida/higiene/salud... Y
debe transformarse en algunos servicios periféricos. Por
ejemplo, un periférico sera la informacién continuada de
cuanto ocurre en la ciudad para poder estar en ella. Otro,



facilitar que la gente mayor pueda participar como
voluntariado en las asociaciones. Otro, un servicio de sala de
estar abierta a todos los amigos de los residentes... En
definitiva, la idea atil de vida en convivencia, relacion y
contacto con la ciudad, es lo que facilita —lo que es- el
paquete del servicio de la residencia: es la residencia

¢ Cual sera el servicio nuclear en un proyecto urbanistico de
mejora radical del casco antiguo de la ciudad o el pueblo? ;Y
cuales seran los periféricos? ¢ Y en el servicio de multas de
circulacion? No es mas complicado. Sdlo es diferente.

2.3 La fabricacion del servicio. El servicio, disefiado, ahora el equipo
ha de construirlo artesanalmente: montarlo para que sea usable. Es
el momento de usar los recursos para el montaje: para la
fabricacion. Los recursos programados y adjudicados a cada
servicio.

Brevemente, porque los elementos de esta fase del proceso son
mas conocidos, pero frecuentemente no trabajados con cero
defectos, con productividad. En lo concreto.

2.3.1 Recursos de informacion. Para construir el servicio el equipo
necesitara recursos de informacion para poder tomar todas las
decisiones que sean menester. Una informacion que la
organizacion administrativa debe poner al alcance de todos
los equipos. Esta informacion, a veces, toma la forma de
asesoramiento especializado interno o externo.

2.3.2 Recursos de personal. Para el paquete de servicio se
necesitard mas o menos personal, tal vez, del que esta
construyendo el servicio. A menudo sera necesario que el
equipo -y el personal complementario- puedan formarse para
desarrollar las tareas a la perfeccion. También seré necesario
distribuir, entre el equipo, responsabilidades para el montaje
y el uso del servicio.

2.3.3 Recursos econdémicos. Tema clave, hoy, en todas las
organizaciones publicas: como, con menos dinero, poder
facilitar mas servicio y a mas ciudadanos. También debera
estudiarse como se adjudica la economia a cada uno de los
servicios del paquete de servicio: cdmo se hace el plan
econdémico del servicio, en definitiva, para asegurar su
productividad. Aqui necesitamos una revolucién economica
publica: los equipos han de poder manejar la economia para
el servicio sin pedir, continuadamente, permiso y pasar por el
laberinto burocratico/caduco de los expedientes
administrativos. Se debe confiar en la gente. Sin
confianza/responsabilidad no hay gestion.



2.3.4 Recursos juridicos. Los servicios, en las organizaciones
publicas, se realizan dentro del marco de la ley. Algunas de
estas han quedado, hoy, obsoletas, porque los ciudadanos y
los tiempos cambian con gran velocidad. Se debe, pues,
conocer la ley e interpretarla para los tiempos actuales.

2.3.5 Recursos de cogestidn organizativa. El paquete de servicio, 0
algunos de sus periféricos y el mismo nuclear, puede ser
cogestionado con otra administracion, una asociacion
ciudadana o una empresa ética. Debe fijarse, desde el didlogo
y el pacto, cOmo sera esta cogestion. Y debe decidirse cuando
se incorpora la organizacion al proceso de produccion del
servicio. Lo he apuntado. Nunca debe incorporarse al final
del proceso. EI momento éptimo es que esté ya presente en el
proceso del disefio del servicio. Como a més tardar. Mejor,
todavia e insisto, pero es un suefio: deberiamos, las
administraciones, incorporar las asociaciones, las empresas,
otras administraciones y algunos ciudadanos en la
planificacion de los servicios, montando equipos
multiorganizativos. Con decision. No s6lo con opinion. Y
estos equipos deberian continuar en la programacion: ¢;qué
recursos aportan? Debemos sumar. ¢ Qué servicios hara la
administracion sola? ¢ Cuales con otras organizaciones? Es
otra manera de gestionar: con los ciudadanos. Es gestion
relacional de la ciudad/pais. Es futuro publico: con todos. Es
democracia préactica y directa en la organizacion
administrativa.

2.3.6 Recursos de complicidad con los ciudadanos. Todo servicio,
siempre, es una relacion, una interaccion entre ciudadanos y
equipo de servicio/organizacion. Por tanto, debe entenderse
el uso del servicio también como una cogestion: el ciudadano
aporta desplazamiento, precio, esperas, se le pide que tome
algunas opciones en su vida personal y comun. Y la
organizacion publica, a través del personal en contacto en el
servicio, aporta ideas, espacio, recursos, acompafnamiento. ..

2.3.7 Recursos de organizacion. Finalmente —hay otros recursos-
debe fijarse el sistema organizativo o estilo de trabajo a
través del cual el equipo construira el servicio, lo pondra en
funcionamiento, lo mantendra activo con calidad e
introducira cambios para su mejora continuada.

2.4 La comunicacion del servicio. Es la Gltima fase del proceso de
produccién. Construido el servicio, debe comunicarse a los
ciudadanos para que lo usen. Y debe cuidarse, con atencion
comunicativa, cada uno de sus usos. Comunicacion, primero, para



que los ciudadanos sepan que la necesidad que les preocupa sera
abordada por la organizacion publica, prioritariamente. Y
comunicacion de uso para adecuar a cada ciudadano la
respuesta/idea Util del servicio, personalizadamente.

2.4.1 Comunicacion para el publico objetivo. La comunicacion, en
la produccion de un servicio sirve, sélo, para acercarse,
para convencer al publico objetivo de ciudadanos a quien se
facilita. No a todos los ciudadanos. La comunicacion debe
lograr, pues, que los ciudadanos del pablico objetivo usen el
servicio. Pero otros ciudadanos, no: no es para ellos. La
comunicacion urbi et orbi es sindnima de tirar el dinero.
Solo. Es fracaso. Rotundo.

¢ Como lograrlo? No hay recetas. Se debe, en marketing de
servicios publicos, trabajar siempre desde la racionalidad y
la creatividad. Pero hay pistas que facilitan, al equipo, trazos
de comunicacion.

El equipo debe tener claro que la comunicacion que sélo
da a conocer el servicio no motiva a los ciudadanos del
publico objetivo a usarla. Es demasiado fria, gélida. Es la
comunicacion que esté trazada solo con palabras vacias,
oficiales, estereotipadas. Tampoco motiva el uso del
servicio la comunicacion que da a comprender el servicio.
Es una comunicacion mejor, pero no convence: le falta
persuasion, fuerza. Motiva la comunicacion que logra que el
ciudadano quiera el servicio: lo siente como suyo porque
descubre que, en él, hay respuesta a la necesidad que le
preocupa. Esta es una comunicacion clave, directa, que
aporta hechos, remarca utilidad, se dirige al corazon del
ciudadano con un lenguaje plano, claro y relacional.
Memorable. Convincente.

Para trazar esta comunicacion el equipo de servicios sabe
qué tiene que decir: la idea util en forma de promesa. So6lo
esto. A saber: la idea Util ya la ha trabajado. En forma: la
forma de la comunicacion es el lenguaje del publico
objetivo que el equipo conoce a través del carnet de estilos
de vida. Sabe, desde él, qué subrayar, qué poner en primera
linea de la comunicacion. Promesa: asegura, la
comunicacion, que este servicio es utilisimo para los
ciudadanos del publico objetivo con los que la organizacion
publica establece un acuerdo de complicidad porque esta
alla, con el servicio, para ayudarles a resolver una
necesidad. All&: la buena comunicacidn pone, en sitio
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privilegiado, la direccion, los teléfonos, el logotipo
organizativo...

Ademas, por el carnet de estilos de vida, el equipo sabe en
qué medios de comunicacién confian los ciudadanos para
hacerles llegar la propuesta del servicio.

Ahora, pues, sobre estos trazos, el equipo escribe la
comunicacion del servicio empezando por el texto. Hoy, en
la época del todopoderoso audiovisual, la palabra es clave.
Y piensa también la imagen. Traza la comunicacion a lapiz.
Después, si es necesario, busca en la organizacién publica o
fuera, en una asociacion o empresa de comunicacion, que la
realice a color: que la perfeccione. No que la cambien a
partir de arabescos artisticos.

Esta comunicacién debe llegar a los ciudadanos del
publico objetivo con un tiempo suficiente para excitarlos al
uso del servicio: para convencerlos de que lo que buscan
para su necesidad clave, esta en el servicio.

La comunicacion en el momento del servicio. Motivados por
la comunicacion del servicio, los ciudadanos del puablico
objetivo usan el servicio. Estamos en el momento de la
verdad: el momento real del servicio.

Algunas cuestiones basicas. Debe trabajarse,
especialmente, con el personal en contacto el del dia a dia
del servicio: qué aspectos de cada uno de los servicios del
paquete del servicio se subrayan para asegurar no solo la
satisfaccion. Se debe lograr que el ciudadano se dé cuenta
de que el servicio esta personalizado para él, con calidad,
para —incluso- satisfacer sus expectativas sobre el servicio.
Debe, para ello, cuidarse el local como primer contacto
entre usuario y servicio, la luz, los muebles, los
cuestionarios, las esperas, la escucha, el diadlogo de
intercambio, el acompafiamiento relacional a traves de todo
el proceso de uso del servicio... Son cuestiones claves.
Indispensables para un servicio satisfactorio, cualitativo,
entusiasta. Comunicativo: util.

Terminado el servicio, el ciudadano lo valora. Si la
promesa del servicio en la comunicacién es igual que el uso
del servicio, el servicio es satisfactorio. El ciudadano
confiara en la organizacién puablica. En el equipo que la
gobierna. Y hablara del servicio con otros ciudadanos,
amablemente. Si la promesa del servicio no es igual al uso
del servicio, el servicio es insatisfactorio. El ciudadano
queda defraudado. Desconfia, a través de su experiencia, de



la organizacion administrativa y su equipo de gobierno. Y lo
criticara ante otros ciudadanos. Cuando, finalmente, el uso
del servicio supera con creces la promesa del servicio
comunicado, este ciudadano es un lider del servicio: no sélo
confia en la organizacion. Es un entusiasta de lo pablico y
del equipo de gobierno que dirige la organizacion que le
facilita el servicio. Hoy, cualquier organizacion publica
debe optar por servicios con usuarios lider. ¢El secreto? Uso
del proceso de produccidn del servicio desde el marketing:
método. Y, en el momento del uso, personalizacion:
relacion entre personal en contacto de la organizacion -jla
administracion!- y el ciudadano usuario.

Todo servicio termina, a través de datos que indiquen el
grado de satisfaccién/liderazgo del servicio, con la
introduccion de cambios continuados en el servicio. Porque
si el servicio es excelente, debe mantenerse. Si no funciona,
debe cambiarse. No en general: en aspectos concretos,
detectados.

3. La visibilidad del catalogo en los ciudadanos, la fidelizacion y la
reingenieria en servicios.

Cada servicio del catalogo debe ser producido por un equipo de
servicio. Debe ser facilitado a los ciudadanos del pablico objetivo. Y
debe ser valorado: si satisface la necesidad priorizada y la transforma
en oportunidad de vida ciudadana. Esto debe hacerse en cada servicio.
Y en el conjunto de los servicios del catalogo.

3.1 La visibilidad del catalogo en los ciudadanos. El catalogo de
servicios muestra donde apuesta una organizacion publica por
mantener y mejorar la vida cualificada de la ciudad/pais. Debe,
pues, saberse —y no con bellas y huecas palabras- si esto se logra:
deben disponerse de datos que muestren, claramente, que el
catalogo mejora la vida ciudadana, en el conjunto de necesidades
que aborda una gama de servicios o un servicio. Y todo el catalogo:
¢la ciudad/pais vive mejor? Debe, el resultado, utilizarse para
mejorar, continuadamente, los servicios de la organizacion. Con
estrategias claras. Y debe usarse estos datos -jhechos!- para facilitar
noticias a los medios de comunicacién para crear un clima de
transparencia y confianza ciudadana hacia la organizacion publica.

3.2 La fidelizacidn de los usuarios, de los ciudadanos. Es a través de
estos datos que se detecta la mayor o menor confianza y entusiasmo
de los ciudadanos con la administracién: con su gobierno y
organizacion. Con sus servicios.



¢ Que es la fidelizacion? Algo aparentemente sencillo: conociendo
el grado de proximidad, de satisfaccion de los ciudadanos con la
marca publica/administrativa, su agrado en como facilitamos los
servicios, debemos potenciar esta proximidad con camparias
Imaginativas. Contundentes. Para fidelizar: lo que propone la
administracion es clave en mi vida personal y la comdn de la
ciudad/pais. Este es el tema.

Campanfas, aqui, de complicidad. Muy directas. Tiernas.
Proximas. Para toda la ciudad/pais. O para grupos de ciudadanos.
Campafias que hablen a la ciudadania. Campafias que en nada
pueden parecerse a las insufribles camparias de las elecciones.
Siempre estereotipadas. O autocomplacientes. Y vagas.

Aqui deben usarse, con propuestas y noticias directas,
motivadoras y relacionales las revistas, la radio o tele local... Jamas
se debe hacer propaganda. Jamas oficialismo. Siempre proximidad.
Siempre transparencia.

3.3 Reingenieria de servicios. Es desde fuera de la organizacion
publica, desde los resultados ciudadanos, que se debe, cada cuatro
anos, seguro, repensar todo el proceso que aqui planteo: la propia
organizacion, la visidn, la misién... Porque las necesidades
cambian: algunas ya no lo son, otras aparecen, unas apremian, otras
se insindan... Y los ciudadanos quieren una administracion
proxima. Flexible. Con ellos.

Esta manera de trabajar —la del marketing de servicios- es la que
usan hoy, como cultura organizativa, las organizaciones publicas
que los ciudadanos valoran, confian y les entregan, a sus equipos
de gobierno, su voto. A la vez, satisfechos de los servicios que
facilita la organizacion, pagan menos perezosamente los impuestos.
Y —éste es el tema clave- valoran la democracia: una sociedad, una
ciudad, un pais..., con liderazgo y servicios publicos para su
calidad de vida intima y comun.

3.4 Libros para saber mas. Los interesados en marketing, les sugiero
que lean el libro: Manual para la produccién de los servicios
municipales. Lo escribi en 1998. Y lo ha editado el Instituto VVasco
de Administraciones Publicas. Hallareis, aqui, una guia practica
para todo el proceso. Muy detallada. Para los interesados en
marketing de servicios culturales, les sugiero otro libro mio: En el
bosque de la gestion relacional para la cultura de los ciudadanos,
1999. Lo ha editado la Agencia Municipal de Servicios con las
Asociaciones de Barcelona.

Para no terminar estas notas de una manera narcisa, cuatro libros
maés. Excelentes. Nuevas organizaciones para tiempos de caos. De
Tom Peters. El libro de marketing que me ha impactado mas.



Editado por la editorial Deusto en 1994. Y el libro de Josep Chias:
El mercado son personas, editado por McGraw-Hill en 1992. Y el
de Philip Kotler: EI marketing segun Kotler. Paidos, 1999. Kotler es
el padre del marketing. EIl ultimo: D. Osborne y T. Galbler, La
reinvencion del gobierno, Paidos, 1994. Los tres primeros son del
sector empresarial. Pero llenos de sugerencias para la
administracion. El dltimo, directo a lo publico. Todos, bravisimos.
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